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© الادارة علم وتقنیه ... 







- الادارة ele‏ باعتبارها مجموعة متکاملة من الاسس 
والفاهیم والبادی العلمية التي تم اختبارها بطرق 
البحث العلمي وانتشر استخدامها وثبت نجاحها في 
موافع التطبیق. 

- والادارة تقنية باعتبارها مجموعة من الأسالیب 
التطبيقية التي تعتمد على مهارة الدیر القائم 
بالتتفین وصولاً إلى نتائج وانجازات محددة. 









© والدیر حين یباشر الوظائف الختلفة من تخطیط 
وتتظیم ومتابعة وتقییم. فانه لا يستند فقط إلى 
الأسس والفاهیم والبادی العلمية الجردة. ولکنه 
أيضاً يستخدم مهاراته وقدراته الشخصية التي 
تكونت بالتعليم والتدریب» وصقلتها الممارسة والخبرة 
المكتسية من مشاهدة الآخرين والتتلمذ على المديرين 
الأعلى خبرة والأكثر مهارة. 


































العملية الإدارية, وتتداخل العوامل والمؤثرات في 
تشكيل الظروف المحيطة بالإدارة والتي ينبغي على 
المدير الإحاطة بها والتعامل معها بايجابية. فان ما 
يتمتع به المدير من مهارات وقدرات ستكون عنصرا 
حاسماً في تحديد نجاحه أو فشله. 

© من أجل ذلك تصبح تنمية المهارات الإدارية والقيادية 
للمدير أحد التحديات الرئيسية التي يجب على 
المدير ذاته أن يواجهها ويخطط لاكتساب وتطوير 
مجموعة المهارات اللازمة لتمكينه من ممارسة 
العملية الإدارية بكفاءةء ومواكبة التطورات في علوم 
وتقنيات الإدارة بالاستمرار في تنمية مهاراته 
واكتساب الجديد منها الذي تتطلبه المتغيرات 
والمؤثرات المستمرة والمتعاظمة في تأثيرها على فرص 
النجاح والفشل للمنظمات وإداراتها . 

© ومن أجل مساعدة المدير في معركة تتمية مهاراته 
وشحذها وتطويرهاء نقدم هذا الكتاب بفرض 
استعراض أهم الممارات الإدارية والقيادية التي 
يحتاجها المدير العصري cla‏ عمل فعال وإنجاز 












نتائج ذات قيمة تحقق للمنظمة آهدافها. وتيسر له 
تحقيق طموحاته وتقدمه الهني والوظيفي. 

© ويركز الكتاب على استخلاص الأبعاد التالية: 
- توصيف المهارات الإدارية والقيادية بأشكال 


السلوك ونتائج العمل التي تؤدي الیها . 


- توضیح أهم الأساليب والطرق الساعدة على تنمية 
الهارات التي یحتاجها الدیر. 

6 ویتضمن الکتاب مجموعة من التدریبات والنماذج التي 
یستطیع المدير آدائها لقیاس وتقييم مهاراته ونحدید 
نواحي القوة والضعف فیها. ومن ثم التعرف على 
مجالات التطویر والتحسین فيها . 

ونأمل أن يجد fo Las)‏ فى هذا الکتاب ما يفيده 
و ا كحيو قو Moneta aia Medd‏ 
أن يكون مديراً أفضل. 














وعلی all)‏ قصد السبیل 
آ.د. على السلمي 


قائمة المحتويات 


۱ عوامل تنحجاح وفشل المديرين. ere‏ 2 
. مفهوم المهارات الاداریة والقيادية. ی WY‏ 
. الهارات الانسانیه للمدير العصري 
. الهارات الاداریه والقيادية للمدیر العصري. 


: دليل المدير لتنمية وتطوير مهاراته. aer:‏ 
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8 متی ينجح المدير ؟ 


ينجح الدیر إذا حقق الأهداف التي تسعی الیها النظمة 
ویعتمدها روساوه. والأمثلة علی ذلك متعددة: 







- تحقیق كمية معينة من الانتاج في وقت محدد وبتكلفة 


ومستوی جودة محددین. 








- تحقیق مستوی معين من الانتشار بالبیعات في السوق 
= تطویر النتجات وتحسسن مسنوی الجودة وابتکار سلع 


وخدمات جديدة. 







- تحقيق معدل نمو سنوي متفق عليه في أعمال وأرياح 
المنظمة. 

- منع الخسائر أو تخفيضهاء وضغط التكاليف 
والتخلص من المخزون السلعي الراكد. 
كل ما سبق يعبر عن نتائج وأهداف إذا تحققت يكون 














8 ومنى يفشل الدیر ٩‏ ۱ 
- يفشل الدیر إذا لم يحقق النتائج أو الأهداف الحددة 
- يفشل المدير إذا حقق الأهداف ولکن بعد فوات الوقت 
المحددء أو بكمية آقل أو LST‏ أو بجودة «fal‏ أو 
بتكلفة أعلى من المستهدف. 
- يفشل المدير إذا كانت النتائج التي ينتهي إليها عمله لا 
ترتفع إلى المستوى الذي ترضى عنه الإدارة العليا. 
8 كيف ينجح المدير ٩‏ 
© ينجح المدير إذا توافرت له أي من العوامل التالية : 
- المعلومات عن العمل المطلوب أداءه والنتائج 
الستهدفة وظروف المنظمة الداخلية والظروف 
الخارجية الحيطة بها . 
- العلومات عن آسالیب العمل وتقنیات الأداء 
المفضلة. 
- الخبرة العملية المناسبة لنوع النتائج المستهدفة 
تحبلا ناسین ااا pee A‏ اه فا 
بالعمل. ۱ 

















جد ماقت 


- الحماس والرغبة في أداء العمل وتحمل المخاطر 
وتا و ات القن ايلات كه 


والتأهيل لكى يؤدي الأعمال ويباشر الأدوار المكملة 
لدور المدير ذاته. 
© فالمدير لا يعمل منفرداً . ولكنه يتعامل مع أفراد 

وجماعات متنوعة.. 
والتخصصات. 

- المدير يتعاون مع زملاء متعددين. 

- المدير يعمل تحت إشراف وتوجيه قيادات أعلى 
منه . 


= المدير يتعامل مع is Mise‏ موردیسن؛ وآشخاص آخرین 
من خارج | 1 لمنظمة. 
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- المدير يستعين بمستشارين وخبراء من داخل وخارج 


8 الطبيعة المتميزة لعمل المدير : 
9 تختلف الأعمال التي يقوم بها المدير عن أعمال 
غير المديرين. 


- العمل الإداري فكري وعقلي بالدرجة الأولى. 


- يتكون العمل الإداري من أجزاء وعناصر لابد لها 
أن تتكامل لتحقيق الهدف. 

- يعتمد العمل الإداري على رصيد من الأسس 
العلمية والخبرات العملية المتراكمة. 

- تتداخل في التأثيرات على العمل الإداري مؤثرات 
متعددة من داخل المنظمة ومن خارجها. 

- تتبدل وتتغير الظروف التي يتم فيها العمل الإداري 
بسرعة وتدفق. 





- ۱٩ - 






- تعتبر إدارة المعلومات واستثمارها لب العمل 
الإدارى. 
© يؤدي المديرون خمسة وظائف رئيسية متكاملة 


ومترابطه. 







الك خطیط 
[تحديد الأهداف ووضع السياسات ورسم الخطط 
والبرامج]. 
- التنظيم 
[تحديد الاختصاصات وتوزيعها بين قطاعات 
ومستويات المنظمة والعاملين فیها. وتنسيق جهود 
مختلف العاملين من أجل تحقيق الهدف]. 
- التوجيه 
[الدعم الفني والارشاد العملي للقائمين بالعمل 
ومساندتهم وتنمية قدراتهم لرفع الكفاءة وتحقيق 
الأهداف]. 
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- الرقابة والمتابعة 
[ملاحظة الأداء الفعلي ومقارنة ما يتحقق بالمستهدف 
في الخطط واتخاذ إجراءات التصحيح]. 

- تقييم الأداء 
[الحكم على القيمة الحقيقية لما تم إنجازه من 





e‏ يلعب المديرون ثلاثة آدوار هامة: 
- يلعب المدير دور القائد LEADER‏ الذي يوجه ويقود 
جهود الآخرين نحو الهدف. 
- يلعب المدير دور منسق وموزع المعلومات على 
قطاعات وأفراد المنظمة ليشرح ويوضح الأهداف 
والاسالیب والسئولیات. 
- يلعب المدير دور متخد القرار DECISION MAKER‏ 


صاحب Sa‏ لاولی والسلطة النهائية هي 


-\A- 





© يتمتع المديرون بثلاث مهارات أساسية: 
- الهارة الإنسانية في التعامل مع البشر وقيادتهم 
والتأثير عليهم ليحققوا النتائج المستهدفة. 
- المهارة الفكرية لإدراك الظروف المحيطة والمتغيرات 
الحاصلة والقدرة على تحليل المواقف وفهم 
الموامل الوّذرة في الع مل والبحث عن حلول 
للمشکلات. 

















- الهارة الفنية التتخصصية لفهم متطلبات العمل 
الذي يشرف عليه الدیر والأسس العلمية 
والتطبيقية التي يستند إليها. 

© يتوقف نجاح المدير على الإنجاز مهما كان الجهد 
البذول. فإن تحقيق الأهداف هو المعيار الوحيد 

لإثبات نجاح المدير. 














تحتم تلك الخصائص الميزة لعمل المدير أن يتسلح 
بمجموعة من الهارات التي تمسمح له بتنفيذ مهامه 
الإدارية وتحقيق الأهداف بأعلى كفاءة.. ۱ ۱ 
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8 المهارة 

© هي القدرة على أداء عمل أو تنفين إجراء أو تحقيق 
نتيجة باستخدام أساليب وطرق تتسم بالكفاءة 
والكسيز O TT af Legs‏ 
في الأداء من موارد وامکانیات. 

9 ومصدر المهارة قد يكون الوراثة [وهي المهارة الطبيعية 
أو الفطرية] التي تسمح لبعض البشر بقدرات لا 
تتوفر لغيرهم دون جهد أو إرادة منهم. كما قد 
تكتسب المهارات من البيئة المادية والاجتماعية التي 
يحيا الفرد فيهاء وهذه المهارات المكتسبة تمثل نتيجة 
التقلید. التعلیم. التدریب. المارسة الوجهة تحت 
اشراف خبراء أو معلمین أو مدربین. 

© والشاهد of‏ الهارات الفطرية of‏ الوروثة أقل تأثیرا 
في تکوین الدیر الناجج. حيث تترکز الهارات الادارية 
والقيادية في قدرات مكتسبة یتعلمها المدير ویتدرب 
عليهاء ویمارسها تحت إشراف من هم أكثر منه علما 
وخبرة» ومن ثم تصقل تلك الهارات وتتطور ویتحسن 

آداء الدیر تبعًا لذلك. وتتميز النتائج التي يحققها . 
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© ومن المتفق عليه أيضا أنه حتى يكتسب المدير المهارات 
اللازمة للنجاح الإداري. فلابد أن يكون لديه الحد 
المعقول من المهارات الفطرية التي يبني عليها هيكل 









9 ولعلنا نستطيع OY!‏ الإجابة عن السؤال 
التقليدى الذي دائما ما يطرح حين الحديث 
عن كفاءة الدیرین؛ وهو هل الإدارة موهبة al‏ 
قدرة مكتسبة؟ 

© الإجابة OF!‏ واضحة أن الإدارة مجموعة 
متكاملة من الخبرات والمهارات والقدرات أغلبها 

مكتسب بالتعليم والتدريب والمران العملي 

وقليل منها فطري موروث. 


ا 


m‏ مفاهیم المهارات الإدارية: 
مجموعات هی المهارات الانسانية, والمهارات الفكرية؛ 
والهارات الفنیه . 


العمل الذي یفوم بك ومستواه التنظيمي. والظروف التي 


يعمل فيها: 

© تؤثر طبيعة العمل في تحديد تشكيلة المهارات اللازمة 
للمدير حيث يتطلب كل عمل مهارات معينة تزيد 
ge okt‏ فا توالت اعوسات مدير 
التخطیط کل هوّلاء في حاجة ماسة لهارة التعامل مع 
الأرقام والعادلات الرياضية والفاهیم الكمية بشکل 
عام. بينما لا یحتاج هولاء الدیرون إلى مهارات 
الاقناع وحسن الاستماع والقدرة على التعبیر اللفظي. 
وعلی النقيض من ذلك نجد أن مديري التسویق 
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والمبيعات وإدارة الموارد البشرية مثلاً ليسوا في حاجة 
إلى الهارات الكمية. بل هم في أشد الحاجة إلى 
مهارات التعامل مع البشر وبيع الأفكار والإقناع 
والتأثير بالکلمة والاشارة. ۱ 

© كما تختلف مجموعة الهارات الادارية باختلاف 
الستوی التنظیمي أو الموقع الاداري الذي يشغله 
المدير. وقد قسمت مستویات الادارة عادة إلى ثلاث 
مستویات تتطلب وظائف کل مستوی هیکلاً مختلفا 
من الهارات الادارية والقیادیه: 
- تأتي الهارات الفكرية في قمة هیکل الهارات 

اللازمة لشاغلي وظائف الادارة العلیا [رؤساء 

ان الاذاوة وال ese‏ ام ادون وا برون 

العامون ومن في مستواهم)]. تلیها الهارات 








- وبالنسبة لوظائف الادارة الوسطی التي تتعامل 
بکشل آساسي مع مجموعات البشر تأتي الهارات 
الانسانية آولا. تلیها المهارات الفنية ثم الهارات 
الفكوية: 


5 ۲۹ 


- وتكون المهارات الفنية هي الأهم لشاغلي الوظائف 
الإدارية التخصصية التنفيذية التي تتطلب إحاطة 
كاملة بتفاصيل العمل وقواعد التنفين وآلیاته. ثم 
تأتي بعدها المهارات الفكرية والإنسانية على درجة 
متعادلة من الأهمية. 


الإدارة العليا الإدارة الوسطى الإدارة المباشرة 


المهارة الإنسانية 
المهارة الفكرية 


من الشكل السابق يتضح أثر المستوى التنظيمي للمدير 
في تشكيل المهارات اللازمة له. ويتضح آیضا التدرج 
النطقي في إعداد وتهيئة المديرين للترقي في الناصب 
التنظيمية المختلفة حيث يصير التركيز على تكوين 
المهارات الإنسانية ثم الفكرية كلما اتجه الفرد إلى شغل 
وظائف قيادية آعلی في الهیکل التقظيمي ۰ وفي دات 
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و 


8 المهارات الانسانیه للمدير: 

© يتعامل المدير مع أنواع مختلفة من البشر يتباينون في 
قدراتهم وتصرفاتهم في العمل, ومن ثم تختلف 
النتائج المحققة تبعا لذلك. فالسلوك الانساني في 
موقع العمل تحكمه اعتبارات وعوامل كثيرة تختلف 
من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى. وبشكل عام ينقسم 
البشر الذين يتعامل معهم ويعتمد عليهم المدير إلى 
أنواع ثلاثة: 

- الإيجابيون المتعاونون الذين يستجيبون للمدير ويعملون 
وفق توجيهاته ويحققون الأهداف المرجوة ولا يسببون 
له المشكلات [إلا في الحدود الطبيعية فهم ليسوا 

- المحايدون الذين يلتزمون الحد الأدنى من الأداء بما لا 
يسبب لهم مشكلات مع المدير . لكنهم لا يبذلون 
أقصى ما لديهم من جهد ولا يبادرون ولا یبتکرون 
فهم يؤدون المطلوب منهم عند الحد الأدنى المقبول 
من المدير دون أن يزعجوا آنفسهم بالزید . 


- ۲۷۱ 


- السلبيون المعوقون مثيرو المشكلات الذين يتعمدون 
خلق المواقف لافشال العمل والابتعاد به عن أهدافه 
ويتسببون في تعطيل الأداء وإلهاء الآخرين عن 
آعمالهم. ویستنفدون من المدير وت (Bile‏ في 
محاولة السيطرة علئ سلوكهم ومنع آثارهم السلبية 
على العمل وعلى سلوك الآخرين. ‏ - 
مجموعة مختلفة من المهارات للتعامل مع كل نوعية 
من هؤلاء البشر . وسوف يحقق المدير فشلاً ذریعا لو 
استخدم نفس المهارات والأساليب في التعامل مع 
القدرات والاتجاهات والميول والدوافع 2 

















التالية: 
= ليحصل علد أقصى درجات التعاون من الأفراد 
الإيجابيين المتعاونين. 


إلى الحد الأدنى. 


- ز ~ 


- ليحاول تحويل المحايدين إلى متعاونين أو على 
الأقل يمنعهم من التأثر بالسلبيين ومجاراتهم في 
سلوكهم المعوق للإدارة. 


8 مضمون المهارة الإنسانية للمدير: 

توفر المهارات الإنسانية للمدير الوسائل والأساليب 
والقدرات التي يتمكن بها من التأثیر على نت الأفراد 
والجماعات لیکون ایجابیا معاونا له في تحقيق أهداف 
النظمة وآهداف العمل مع تخفيض ردود ما السلبية 
إلى الحد الأدنى» والعمل على إقناع الوارد البشرية أن 
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© يعمل الجميع.في غياب المدير بذات الكفناءة كما لو 
موجود! بذاته . 

© يحاول الفرد حل آي مشكلة يتعرضن لها في العمل 
" قبل eb of‏ الی ee‏ 

۰ يبادر الفرد بتقديم مقتر حاته لتطوير العمل دون 
انتظار أن يسأله لیر : 


itis‏ مكلا هتوا هرات الا تسانید للمدير ونتائجها: 


المهارات الانسانية للمدير النتائج المترتبة 


© مهارة اختيار الساعدین. | يترتب على استخدام 
المدير لمهاراته الإنسانية 
النتائج التالية: 
1 توضيح السلوك 
المقيول من العاملين. 
بن. |2. توضيح مزايا الالتزام 
بالسلوك المقبول. 
@ مهارة مساندة العاملين. |3. توضيح مخاطر عدم 
@ مهارة الاتصسال.| الالتزام بالسلوك 
© مهارة بناء فرق العمل المتعاونة. المقيول. 
٩۱‏ مهارة تنمية وتطوير المساعدين. |4. الإقناع بأهمية الالتزام. 














#ا هل يستخدم المدير مهاراته الإنسانية مع غير 
مساعديه ؟ 






مختلفة من البشر كلهم لهم تأثير في مدى تحقيقه 
لأهداف المنظمة بدرجات متباينة. 
© ومن ثم يحتاج المدير إلى مهاراته الانسانیه في 
التفاهم والتعامل مع رؤساءم. oe Mis}‏ والعملاء 








والوردین وغیرهم من الناس من خارج النظمه. 
© وغرض المدير دائمًا هو استمالة هوّلاء البشر للتعاون 
معه ومساعدته وتجنب عرقلة جهوده في تحفيق 
أهذاف المنظمة. فالمدير يحاول دائما إقناع الآخرين 
بأهدافه وسياساته وقراراته وكسب تأييدهم لها [أو 
على الأقل الامتناع عن معارضتها ومحاولة عرقلتها]. 








Yo —‏ ب 















# وسوف يستخدم المدير مع هؤلاء البشر مجموعة 
أخرى من المهارات الإنسانية تتناسب وطبيعة 
العلاقات التى تربطه بهم. فهم ليسوا مرؤوسين له 
يأمرهم فيطيعواء بل هم أنداد له. أو رؤساء أعلى منه 
سلطةء أو أفراد خارجيين يحتاج دعمهم ومساندتهم 
له ولا يتصور أن يفرض عليهم آراءه أو يمارس عليهم 


الحالات ما يلى : 


- مهارة الاستماع وتلقي المعلومات. 
- مهارة المجادلة ومحاولة الإقناع. 
- مهارة المناورة والتكيف مع الظروف. 
جاو a‏ ق ف 


sab ۱‏ وتهيشة 9 oe‏ ت نه من ا الوصول دی 
العلاقة والقدرة ء E whet‏ الوق ومن تم فهو ینیع 


في بناء ع اقات إنسانية فعالة للتاقير على خر ین. 















كما 







m‏ دليل الهارات الإنسانية للمدير العصري 
© نقدم في الجزء التالي عرضا لبعض آهم الهارات 

الأشخاص من خارجها الذين يتعامل معهم بحكم 
عمله: 













1 مهارءة اختیار الساعدین. 
2 مهارة تشکیل عمل الساعدین. 
3 مهارة توجیه الساعدین. 
4 مهارة حفز وتشجیع العاملین. 
5 مهتارة الت فويض . 
6. مهارة مساندة العاملين. 
7 م هارة الاتصل. 
8 مهارة بناء الفرق المتعاونة. 


9 مهارة تنمية المساعدين. 
















10. مهارة الاس تماع. 


- ۳۷ 2 


il‏ مهم ارة الإقناع. 
2 مهارة المناورة والتكيف. 


3. مهارة العمل في فریق. 

© تلك المهارات تشكل فيما بينها نظاما متكاملاً بمعنى 
أن كلا Leis‏ تدعم الأخرى وتزيد من فعاليتهاء لذا 
يصبح من الضروري عدم اعتماد المدير على واحدة 
أو أخرى من تلك الهارات. بل عليه أن يحاول تنميتها 
کا ويشكل کا عت فق اهلح ayy‏ قد 
“ase‏ باستخدامها كمجموعة [ما يطلق عليه 





5 ۳۸ - 


© إن الساعدین الأكفاء [المرؤوسين] هم العنصر 
الأساسي في نجاح الدیر والوصول إلى الأهداف 
المحددة للمنظمة. ومن تم يعتبر اختیار الأفراد 
اللازمين لأداء الأعمال المختلفة من أهم الواجبات 
التي تتطلب مهارة فائقة من المدير للکشف عن أفضل 
العناصر التي یمکن الاعتماد علیها في مباشرة 
الا 


© والمدير حين یب حث عن المرؤوسين المناسبين إنما 


يجب أن تتوافر فیهم. ويستخدم مهاراته الإنسانية في 

الکشف عنها والتأكد من صدفها: 

- أن يتوفر للمرشح للعمل مع المدير المعلومات 
Stasi‏ :هن العمل الحكمل asia‏ لبه وهاه 
التعليم النظامي. التدریب. الممارسة العملية, 
والخبرة الستمدة من العمل في منظمات مماثلة 
أو قريبة في ظروفها . 

- أن يتمتع المرشح بالمهارات الفنية. والإمكانات 
pr Ore, WPI er we et‏ المتاسية تسیا انعم 





المرشح له Les‏ يصمن فدرته علئن أداء واجبات 

العمل بكفاءة يرضى عنها المدير. 
- أن يكون المرشح متحم سا للعمل وراغبا في | 

© وتتبلور مهارة المدير عند اختيار المرؤوسين في نحقیق 
آکبر درجة ممكنة من التوافق بين متطلبات شغل 
الوظيفة واشتراطاتها الفنية والعملية من Ayal‏ وبين 
مواصفات وقدرات المرشح و میوله ودواقعه من جانب 
آخر. 

© ويعتمد المدير الماهر عند مباشرة عملية اختيار 
تساعده في اتخاد القرار المناسب: 





















- وصف الوظيفة JOB DESCRIPTION‏ الذي يحدد 
واجبات الوظيفة ومسئولياتها وظروف الاداء . 
والمتطلبات التعليمية والهنية والخیبرات العملية 
والشروط الواجب توافرها فيمن يشغلها. 

ORGANIZATION STRUCTURE الهيكل التنظيمى‎ - 

Nd‏ الوكانةة ]اسان لين 

والتالية بعدها في خط التقدم الوظيفي. 


- جدول الوظائف المعتمد للمنظمة الذي يبان درجة 
الوظيفة المالية وقيمة الراتب المخصص لها. 


@ كيف يختار المدير مرؤوسيه 3 

تمر عملية الاختيار بعدة خطوات تستلزم كل منها إعمال 

مهارة المدير في الفحص والفاضلة بين البدائل: 

- تحديد مصادر الأفراد المرشحين للعمل سواء كانت 
داخلية من المنظمة ذاتهاء أو مصادر خارجية من 
توق لعفل 

- فحص ودراسة المعلومات الواردة في طلبات الالتحاق 
بالعمل وما پرفق بها Bale‏ من مستندات. 





ات 



















والتعرف علی مدی سلامة العلومات السایق فحصها 
في الاوراق ٠‏ والکشف عن جوانب شخصية التقدم 
a‏ إجراء اختبارات عملية ووصع المتقدم تحت الاختبار 
لفترة وملاحظة أداءه وسلوكه الفعلي في الواقع. 
@ شروط الاختيار الجيد للمرؤوسين: 
- الترکیز علی متطلبات العمل [الوظيفة] کأساس 
للاختیار. 


- الترکیز على مهارات وقدرات الفرد الرشح ومدی 
تناسبها مع متطلبات الوظيفة . 

- النظر إلى احتمالات نجاح الرشح في الوظيفة 
الجديدة آکثر من الانبهار بنجاحه في وظائف 
سابقة. فالهم في الاختيار هو الأداء الا 
ولیس ما gas‏ في الماضي . 

- التأكد من توفر الصفات الاجتماعية والنفسية 
والظروف الشخصية للمرشح التي تتناسب وطبيعة 

العمل وظروفه. 


ام 


- النظرة الشاملة والتقييم المتكامل للمرشح الذي 


وعيوبه دون إهدار آيا منها. وتقدير مدى توازن 
شخصيته وتناسق مهاراته وخبراته وصفاته. 




















التالية: 


- إذا كان يعلم ما يجب عليه عمله. 
ا كان یعلم كيف يؤدي عملكه. 
- إذا توفرت له الوسائل اللازمة لأداء العمل. 
- إذا كان راغبا في أداء عمله بجودة. 
- إذا كان على استعداد لتحمل مسئوليات العمل. 
- إذا كانت لديه معلومات عن نتائج عمله. 

© ومن ثم يمثل تخطيط عمل الساعدین والمرؤوسين 
بعناية آول مقومات نجاحهم في تأدية آعمالهم. ومن 
ثم يكون على المدير بذل مجهود خاص في تحديد 
أعمال مرؤوسيه. 

© يتطلب تخطيط عمل المساعدين أن يقوم المدير 
بالأعمال التالية: 

- توضيح المطلوب من المرؤوس عمله من حيث: 

٩‏ طبيعة العمل ومتطلباته الفنية. 

* كمية العمل في وحدة الزمن. 

© أسلوب الأداء وتتابيه ه. 


01ل 





9 توقيت الأداء ومواعيد الإنجاز. 
© النتائج المحددة الستهدفة. 
@ علاقة العمل بأعمال الآخرين. 
- تحديد معايير العمل المقبول من حيث : 
» مستوی الجودة القبول. 
@ حدود الأخطاء السموح بها. 
# درجة الدقة في تقاریر الأداء. 
۵ الأخطاء غير المسموح بها أبدا. 
- توفير الأدوات والمستلزمات لأداء العمل: 
*©* العدات. 



















@ العلومات. 
@ أماكن أداء العمل. 
9 الأم-وال. 
- بيان الفوائد والنافع التي تعود على الرژوس [ذا 


أحسن الأراء. 


دامع 


- بیان الاضرار التي تصيب المرؤوس إذا لم يحسن أداء 
tell‏ 


توضيح المسئوليات الواجب على المرؤوس أن یتحملها . 
توصیح أسلوب ومعايير تقييم الأداء والحكم git‏ 












9 يحتاج المرؤوس إلى توجيه وإرشاد من رئيسه في 
مواقف كثيرة حتى يستطيع استيعاب وتفهم عمله. 
واكتساب المقدرة على الأداء حسب ما يريد المدير. 

© والمدير الماهر هو الذي يستطيع توفير التوجيه السليم 
لمرؤسيه في التوقيت الصحيح وبالقدر المناسب بحيث 
يصبح أداءهم أعلى كفاءة ويقل اعتمادهم عليه 
تدريجيًا حتى يصبح التوجيه من بعد وفي العموميات 
وی الكفا هیا 

© ومن ail‏ وسائل التوجیه تلك الاشارات الصادرة من 
المدير لمرؤوسيه عن طبيعة العمل والظروف التي 
تحدد إمكانيات الأداء وما يطرأ عليها من تحولات أو 
تغييرات. وكلما كانت عملية التوجيه تسد تقصا في 
معلومات المرؤوس كلما كانت مفيدة في تحقيق الاداء 
ا لاف تفت Gl Se‏ أو GE‏ 

© وعادة ما تكون تساؤلات المرؤوس حول أمور منها : 
- التغيرات في الواجبات والمسئوليات المكلف بها . 
- أولويات العمل والأشياء التى تحظى باهتمام المدير. 

- ملاحظات المدير حول جودة الأداء وكفاءة التنفید . 
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- ملاحظات ار حول آسالیب العمل وما یضیفه الیها. 
- حدود تعدیل الزمن السموح به للأداء آوقات الضفط. 
- حالات سوب الاختصاصات بين لرژوسین المختلفين. 





© وتکون حالات التجاء الرژوس إلى رئیسه بطلب التوجیه 
[النصيحة] في فترات مختلفة من حیاته الوظيفية منها: 
ae‏ 1 سای تلع هل لاوز وتا 
- أثناء ممارسة العمل وفي ظروف التفییر. 
- عند التهيؤ للقیام بعمل جدید لاول مرة. 
9 يستخدم الدیر الاهر أسلوبا متمیزا في التوجیه على 
النحو التالي: 
- لا یجعل الرژوس في حالة اعتماد كلى علیه. بل هو 
يقدم له العلومات اللازمة وبطرنقة غير مباشرة 
كلا ابش 


a 7 ee 


- لا يحاول المدير الاهر أن يؤدي العمل بدلاً من | 
فكو ويه ا . بل عليه دائمًا أن يجعل المرؤوس شاعرا 
بمسئولياته وساعيًا إلى التعلم واكتساب الخبرة. 

- يجعل المرؤوس يتفهم توجيهاته بأنها شكل من 
أشكال التنمية والتدريب أكثر منها تأنيبًا أو عقاب. 

- يساعد المرؤوس أن يتفهم جو العمل ويطمئن إلى 
توضر مقومات الأداء بحيث يكون النجاح في العمل 
متوقفا على كفاءته هو وليس أي شخص آخر. 

- پساعد الرژوس على تفهم لغة الحوار والثقافة 
السارية في مکان العمل . ومن ثم یجعله أقرب إلى | 
الاندماج في مجموعة العمل ويشارك معهم 

- يجعل المرؤوس واعيًا بمصادر الخطاً ك 
العمل 145 تجنبها والتعامل معها إذا حدثت 


با اس لار ۵ atl‏ في توح جيه مرو 19 رؤوسيه 
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ور د tae‏ ل ی د 
والأهداف على النحو التالی: 
- لاشباع رعبته في العمل والانجاز. 
- لتحقيق ذاته وإثبات فدراته لنفسه وللآخرين. 
< لیمارس حياة اجتماعية نشطة بالتعامل مع 
الآخرين. 
- ليشبع رغبته في الحصول على القوة والسلطة. 
- لإشباع رغبته في الإبتكار والتجديد. 
- ليحصل على الدخل اللازم لمواجهة تكاليف 
العيشة. 





عند مرؤوسيه ويحفزهم على الإجادة والتفوق من 
خلال مجموعة من الحوافز الإيجابية والسلبية . 

۵ والدیر الاهر یعلم آن الرژوسین سیکونون متحفزین 
ومتحمسین للعمل حين تتحقق لهم الشروط التالیه: 
- إذا آسند للفرد العمل الذي يتفق مع قدراته 

ورغباته. 
3 إذا وصع المرد في مجموعة عمل متجانسه 
ومتقارية. 
ومسنمر. 
- إذا آتیحت له العلومات الكافية لتمکینه من الأداء 
- إذا تم تعويضه عن عمله تعويضا عادلاً متكافنًا مع 
الجهد البدول. ۱ 
- إذا تبینت له فرص التقدم الوظي في ومعاییر 

© يوفر المدير poll!‏ لرووسیه الحوافز الإيجابية التالیه: 

- المكافآت المالية فى مناسبات مختلفة. 





- فرص الترقي للوظائف الأعلى. 
- فرص الإيفاد في بعثات للتدريب. 
- التكريم المعنوي وإبراز التتقدير. 
- تفویض مزید من الصلاحيات. 
- التکلیف alga:‏ خاصة ols‏ أهمية. 
دونع المومة نين و اف سسوم 
- إضفاء رموز خاصة تدل على الأهمية. 
© كما يستخدم المدير الاهر الحوافز السلبية التالية: 
as‏ عند الخالق 2. 
- تخیر الترقية أو سحبها. 
- تنزیل الدرجة الوظيفية. 
- سحب تفویضات أو مزایا وظيفية. 
- توجيه اللوم بدرجات مختلفة. 
- الحرمان من مظاهر التسقدیر. 









at‏ الإيجابي أو توقيع الحافز السلبي 
هوا fers‏ الموضوعي اللأداء. oe‏ | ۱ 


~~ gû - 


# شروط الحفز الفعال : 
@ إن مهارة الحفز والتشجيع تعتمد على وجود نظم 
قننة وام 2 لك یم + يث رة ال ۲ 


© تتمثل شروط التطبيق السليم لمهارة الحفز والتشجيع 
- متابعة أداء المرؤسين والكشف عن الأداء المتميز [أو 
یت 


ایجابیا وعند الخطأ والانحراف یکون سلبیا ]. 
- وضوح الربط بين الأداء وبين الحافزء لیس فقط 
'بالنسبة لمن یحصل علیه. ولکن آیضا بالنسبة 
- تأکید الصفة الجماعية في الحوافز كلما أمكن 
لحفز المرؤوسين على التعاون والاقبال على العمل 
فعا کنو 





- ۵۳ - 


- أهمية إشراك المرؤوسين أنفسهم في الحكم على 
نتائج العمل وتقرير الحوافز المناسبة من خلال 
تكوين لجنة للحوافز يشارك فيها المرؤوسون جنبا 
إلى جنب مع المديرين المختصين. 


- أهمية تناسب الحافز من حيث النوع والمستوى مع 
حجم الأداء فى حاله الاجادة أو مع حجم المخالفة 


أو الخطأ في حالة الحوافز السلبية. 


mT erp ve 





- عمجم - 







© يعتبر تفويض الصلاحيات من أهم الهارات التي يجب 
علی الدیر abel‏ استخدامها بلا تحققه من مزایا. 
ولکنها في نفس الوقت إجراء محفوف بالخاطر في 
حالة عدم العناية باختیار وتدریب الرژوس الذي 
تفوض إليه الصلاحية. 

© ويتمثل تفويض الصلاحيات في إسناد سلطات تخص 
مستوى إداري أعلى لمرؤوس من مستوى إداري أقل 
ليباشر السلطات المفوضة بالنيابة عن رئيسه صاحب 
السلطة الاصلي. 

© ويعتبر التفويض بذلك نوع من استثمار القدرات 
والطاقات المتاحة للمرؤوس للقيام بأعمال كان من 
الفروض أن يؤديها رئیسه. وبذلك يتخفف الرئيس 
من بعض مهامه ليتفرغ لمهام أكثر خطورة ينبغي أن 
يقوم عليها بنفسه. 

© كذلك يعتبر التفويض وسيلة هامة لتدريب المرؤوسين 
على تحمل المسئوليات الاکبر وإعدادهم لشغل 

وات علاط 















© ويعبر التفويض آیضا عن فلسفة إدارية تحبذ الأخذ 
کک فيه —_ ea‏ من = 





© شروط التفويض الفعال : 

- ارتباط السلطة بالسئولية. إذ لا يمكن إعطاء المرؤوس 
سلطة دون تحميله بالمسئولية عن ممارسة تلك 
السلطة. 

- ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوس وخبرته. إذ 
لا يمكن تحميل المرؤوس أعباء ممارسة السلطة في 
أمور غير مدرب عليها ولا تتوفر له الخبرة بها. 

- ارتباط التفويض بخطة متكاملة وواضحة في ذهن 
المدير الماهر لتتمية مرؤوسية وإعدادهم للوظائف 


د ق بت 


والمسئوليات الأكبر. إن التفويض لا يجب أن يكون 
قراراً انفعالياً غير مؤسس على تقيّيم موضوعي 
لقدرات المرؤوس وإمكانياته وتصور خط التقدم 
الوظيفي المناسب له. 

+ هرا مسئولية المدير الذي فوض السلطة إلى 
بعض مرووسیه. فلا يزال هو المسئول الأول والأخير 
عن مباشرة تلك السلطات وما يترتب عليها من 

- التفويض إجراء موقت . ومن ثم لابد من تحديد المدة 
الزمنية التي يفوض فیها المرؤوس ببعض صلاحيات 
رئيسه. وفي حالة الرغبة في استمرار التفويض يكون . 
الإجراء السليم هو نقل السلطة إلى المرؤوس لتصبح 
مرتبطة بوظيفته هو وليس بوظيفة رئيسه. 

opengl Gl Las =‏ کون مدا من حت مدق السلطة 
رالات i gal etl‏ فلیس افويض (eid‏ 
مفتوحا للمرؤوس باستخدام الصلاحية المفوضة بلا 
قیود أو حدود. بل محدد بالمجالات والقواعد التي 
ينص عليها في قرار التفويض. 
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إن المدير الماهر هو الذي يحسن استخدام التفويض 
كوسيلة لتطوير المرؤوسين وحفزهم على التعلم 
والتدرب على السئولیات الأکبر. وإثارة الحماس 
والتتافس بينهم لتحمل تلك السئولیات والسعي إلى 
فرص مار السلطة من خلال إعداد | نفسهم 
وتمية قدراتهم ذاتيا. | 0 
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© المسائدة هى ... 


- الدعم المعنوي من المدير لمرؤوسيه بحيث يشعرون 
بالاطمتنان في مباشرتهم العمل. 
- حماية الدیر لمرؤوسيه من تدخل الدیرین الآخرين, 
للمرؤوس. 
- إشعار المرؤوسين أنهم يحصلون على حقوقهم 
ومزاياهم > وأن المدير يسعى Wie‏ لتحقيق منافع 
لهم طانًا هم ملتزمون بالأداء المتميز. 
- تشجيع المدير لمرؤوسيه لتحمل السئولیات وقبول 
التطوير والتغيير وعدم الخوف من الخاطرة 
وتفهم المدير حين يخطئ المرؤوس بلا تعمد. 
© شروط السانده 
ع تاه aah N ON‏ امجن وا توت ا 
یحصل علیها الهملون آو الأفل کفاعة. 
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— المسائدة تعبير عن تبادل الناقع. المدير يساند في 
مقایل السمل والكفاءة والإجادة من جانب الرژوس. 
لابد Oly‏ یکون هناك توازن بين الساندة والکفاءة. 


- الساندة بدیل عن التدخل التفصيلي في عمل 
التي یتولاها الرژوس بکفاءة. 








© المدير یاهرنه من خلال الآخرين. هذه حقيقة. ' 
© لكي ینجح المدير في تحقیق آهدافه لابد له من 
التعامل مع الآخرین. هذه حقيقة آخری. 

© أن یتعامل الدیر مع الا خرین معناه أن یتصل بهم. 

8 الاتصال هو 

- التفاعل مع الاشخاص الآخرين. 

- تبادل المعلومات مع الأشخاص الآخرین. 

- محاولة التأثير في سلوك الاخرین. 

- إرسال العلومات إلى الا خرین.واستقبال العلومات 
9 

© مکونات مهارة الاتصال 

- تحدید الطرف الراد التأثير فیه. ومحاولة فهم 
دواقعه وانجاهاته. وظروفه النفسية والاجتماعية 
وعوامل التأثير الأكثر احتمالاً بالنسبة له. 

- اختيار الألفاظ والأساليب التي تعبر بدقة عن 
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الان اراد تخ طف خن وزغا 
تناسبها مع إمكانياته وقدراته. 

- اختيار الوسيلة [الوسائل] الأكثر تناسبًا لتوصيل 
الرسالة الی الطرف الآخن ؛ وکذلك اختیار التوفیت 
لناسب والناخ الصحیح. 

تا نها اتزهالة تاه هن استيغاب الحلرف الا خر 
لهاء وفهمه لعانیها التي یعنیها الرسل, واعادة 
الارسال أو التوضيح لتأكد العنی. 

د اتفال ها برد فين سا فن الأطراف ار رس 
والتأكد من فهم معانيها الحقيقية. 

٠‏ شروط الاتصال الجيد 

« الوضوح ... وضوح اللفة الممستخدمة والمعاني 

المرسلة. 


« الدقة ... دقة الألفاظ في التعبير عن المعاني. 

ه السهولة ... لسرعة استيعاب المرسل إليه للمعاني. 

« التوقيت ... اختيار التوقيت الناسب للاتصال حتى 
يكون أكثر فعالية. 



















«الإغراء ... بمعنى توضیح المزايا أو المنافع التي 
يحصل عليها المرسل إليه إذا استجاب للرسالة. 

© التنبيه ... بمعنى توضيح المخاطر التي يتعرض لها 
المرسل إليه إذا لم يستجب للرسالة. 

اضرا كو الشعية ا اتح وو غبار دون 
مواربه. 

« الانتباه ... التنبه لما يصل من المرسل إليه وليس 
مجرد التركيز على الارسال. 

* إتاحة الفرصة للتراجع... ألا توصد الأبواب في 
وجه المرسل إليهء بل يجب oie‏ بدائل لتعينه على 

الاستجابة. 

8 مواقف الاتصال: 

© نتم عملیات الاتصال بين طرفین أساسيين هما 
الرسل والستقبل» وفي مواقف الادارة يكون الدیر 
في بعض الاحیان هو الرسل. وفي أحيان آخری 
یستقبل المدير الاتصالات الاتية إليه من مروژوسیه. 

© وتختلف موافف الاتصال بين المدير ومرؤوسيه على 

النحو التالي: 
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- الاتصال الشتخصي المماشر بسن المدير والمرؤؤوس 
[وجها لوجه]. 

- الاتصال الشخصي بين المدير وبين وبين ام هد 
المرؤوسين. 

- الاتصال غير المباشر بين المدير والمرؤوس [من 
خلال الهاتف مثلا]. 

- الاتصالات الكتابية بتبادل المذكرات بين المدير 










ومروژوسیه. 
- الاتصالات غير الشخصية العامة من خلال 
تعليمات عا منشور ر ۵ 
— آنماط ل الاتصال في کل جالة باختلاف الشرض 









© إذا كان الدیر برید التأثير في سلولك | Cray tl‏ من 
ل ها رنت ام من سای يخال هم انا 
الاتصال التى تتم بينه وبینهم. فعلیه ضرورة استخدام 
مهاراته في الاتصال لتحقیق الأثر الطلوب ومنها : 
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oi‏ الهدف 5 الاتصال بعناية. 
- تحديد الطرف الآخر المطلوب توصيل الرسالة إليه. 
- صياغة الرسالة بوضوح وباستخدام اللغة السائدة. 
- تحدید الوسيلة الناسبة لاتمام الاتصال. 

— تحدید الوقت الناسب للاتصال. 


- التأكيد على جذب انتباه الرسل إليهم لضمون 
- اتشاند: 







الاستجاية. 
= متایعه الرسالة والتأكد من وصول المعانى المقصودة. 
© معوقات الاتصال : 









يتجنب المدير الماهر المصادر التي تعرقل الاتصالات 

مع المرؤوسين وتشوش على كفاءتها ومنها: 

- استخدام ألفاظ وتعبيرات غير معتادة أو صعبة 
الفهم. 
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- إساءة توفيت الاتصال مما يفقده تأثيره المستهدف. 
الوا 


- حشد ا ا متداخلة ومتشابكة. 





ray kee eget EN se ome es tae 
في شكل مجموعات أو فرق عمل متعاونة. ويعهد إلى‎ 
تلك الفرق بالمهام والمسئوليات التي تحتاج إلى تعاون‎ 
متخصصين مختلفین. وتتطلب تكامل خبرات متعددة.‎ 

یت ای all‏ اس تجمیع خيرات وگفاءات 
الافراد في فریق متکامل د يحقق إنتاجية آعلی بکثیر 
من مجموع إنتاجية هؤلاء الأفراد إذا عملوا منفردین. 

© يحقق عمل الفریق انجازات لا یستطیع المدير 
تحقیقها إذا توزعت مهام الفریق بين أعضاءه كأفراد 
منفردین. فالقدرة الجماعية للفريق تعوض أي قصور | 
أو نقص في طافات ات — 


یستطیع الدیر اکتشاف الأفراد الناسبین لتشکیل 
الفریق . 
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© خصائص فرق العمل المتعاونة 
- يعمل الفريق كمجموعة من أجل تحقيق أهداف 
مشتركة واضحة لهم جمیعا [الهدف واضح الغاية 
مشترکة]. 
- پشترك آفراد الفریق في صفة هامة هي آنهم 
جمیعا یحصلون على منافع أو مزایا إذا تحقق 
الهدف إلا تناقض بینهم ]. 
- آفراد الفریق متقاربون في الهارة . متکاملون في 
الخبرات. متفقون في الاهتمامات إلى حد کبیر. 
- يساند أعضاء الفریق بعضهم بعضاء ولا یتوقف 
عضو الفریق عن العمل لأنه آنهی واجباته بل 
یساعد الاخرین لانهاء العمل الكلي المطلوب من 
الفریق. ۱ 
- يشارك أعضاء الفریق في تخطیط العمل. وتنظیم 
الاداء ویتحملون مشترکین السئولية عن النتائج. 
© مادا يريد pit!‏ الماهر من وراء تکوین ضرق 
العمل النعاونه ٩‏ 


- تحسين الإنتتاجية. 


ةي 






= لح سین الج ودة. 


- تحسين الخدمة للعملاء.. 






- تحقيق درجة أعلى من المرونة. 
- تخفيض تكاليف العمل. 
- تخفيض المقاومة للتغيير والتطوير التكنولوجي. 
- تخفيض المنازعات والمشاكل بين العاملين. 
- الكشف عن المهارات القيادية الواعدة بين العاملين. 












ا 






- تحديد الفلسفة التي يلتزم بها المدير في استخدامه 
فرق العمل المتعاونة: 
العمل المتعاونة. 
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- اختيار الأفراد المناسبين في كل فریق وتوضيح 
٠‏ الفلسفة من عمل الفريق وتوقعات الإدارة. 
- توضيح الهدف المرغوب من الفریق. وأسس توزيع 
العمل بين أعضاءه. والمسئولية المشتركة بينهم 
© أهم صفات عضو الفريق المتعاون 
- يتقيل الأفكار الجديدة بمرونه. 
- یعرض خدماته ومساعداته على ا قبل أن 
يطلبوها منه. 
يتقبل الافتراحات من الزملاء بصدر رحب. 
- يراعي خبرات . ومهارات . ومشاعر زملاؤه في 
الفريق. 
لها 














© المدير الاهر : 


- يعتمد على أفراد [وجماعات] من ذوي الخبرة 
a NES‏ لتطلیات العمل. 









= يساعد مروو سيه على زيادة خيرم اتهم وكفاءتهم 
باستمرار حتی یکونوا دائما قادرین علی الانجاز 
۰ مفهوم تنمیه المساعدين 






- تزویدهم بالعلومات التجددة عن طبيعة العمل 
ومتطلياته. 






- تزویدهم بالعلومات التحددة عن الأسالیب الأفضل 
لتأدية العمل وتحقیق الانجاز التمیز. 

- توجیه سلوکهم في العمل لیتفق مع متطلباته 
والأساليب المفضلة فى الأداء . 







- حل ما یعترضهم من مشاكل تعوق تفوفهم في 
الأداء . 
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© مكونات مهارة تنمية المساعدين: 
- الاختيار الجيد للمساعدين منذ البداية. 
وفدراته وتكوينه النفسي. 
التناسب مع طبيعته وتكوينه وتوجهاته السلوكية. 
- الاشراف والتوجيه لمساعدة الفرد في اكتساب 
- تحديد الاحتياجات التدريبية ومجالات التنمية 
اط 
© مداخل تنمية المساعدين: 
- التنمية الرسمية من خلال برامج التدريب وعلميات | 
التوجيه المنتظمة خارج مكان العمل. 
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- التنمية المباشرة في موقع العمل من خلال الاتصال 
الدائم والفعال بين المدير وبين مرؤوسيه. 
© المدير هو المدرب الحقيفي: 
- يتعرض العاملون للتدريب في مراحل متعددة من 
حياتهم الوظيفية » فهم يتدربون عند بدء الالتحاق 
بالعمل. كما يتم تدريبهم في كل مرة يتهيئون فيها 
للترقية إلى وظيفة أعلى أو الانتقال إلى موقع 
- وفي أنشطة وفعاليات التدريب المختلفة يلتقي 
العاملون بالعديد من المدربين المحترفين سواء من 
داخل المنظمة أو من خارجهاء ويتعرضون لمحاولات 
متعددة لطرح مفاهيم وأساليب في العمل وإقناعهم 










- ولكن المدرب الحقيقي الذي يكون له تأثيره الفعال 
والحاسم في تغيير سلوك العاملين وتوجيه أداءهم 
هوالمدير المباشر الذي يعملون تحت رئاسته. فالمدير 
يملك أدوات للتأثير في العاملين لا So‏ احور 
oe‏ خبراتهم وقدراتهم التدريبية 











المدير الماهر هو طني الأساس مدرد a‏ ماهر 


۷۳۰ 






















10. مهارة الاستماع 
© الاستماع هو ٠...‏ 
- التلقي الإيجابى للمعلومات الواردة من الأطراف 
الأخری الذین پتعامل معهم المدير؟ 
- وسيلة dele‏ یتعرف بها المدير على ما يجري حوله 
وما يمثله ذلك من فرص أو مخاطر. ۱ 
- خطوة نحو الإقناع: إذا كان المدير يريد التأثير في 
الآخرين وإقناعهم بوجهة نظر معينة. عليه أن 
يستمع إليهم لكي يتعرف على مواقفهم . وبالتالي 
يحدد أنسب طريقة لعرض وجهة نظره. 
- فرصة لإعادة ترتيب الأفكار وتحضير الذهن لكى 
ع نکمم ی ی نت ۱ 


ae =‏ ز ذهتا فی | اا الذي يحدثك فيه الطرف 


| 
- أكتب نقاط مركزه أثناء الحديث تحدد بها الأطر 
الرئيسية للموضوع. 


= أنظر هي dag‏ محدنك. وتابع الاشارات الي تصدر 
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6 من‎ E [حرکات‎ die 

العينين] فهي مكملة لحدیثه. 

- لا تقاطع محدثك بل des‏ یکمل عرض ما لدیه. 
وإذا آردت الاستیضاح أفعل ذلك باختصار. 

- في نهاية الحدیث. آعد على محدثك خلاصة ما 

قاله لك لكى USES‏ من استيعابك لما قال بدقة. 










© كيف يستخدم الدیر مهارة الاستماع؟ 

- ينظم بعض المديرين اجتماعات ولقاءات مفتوحة 
الخاصة. 
- يتبع بعض المديرين فكرة الباب المفتوح أي جعل 











- يستثمر بعض المديرين فرص التجوال داخل أقسام 
النظمة للالتقاء بالعاملين والاستماع الیهم لمرفة 
ما يدور بالنظمة. 


Vo‏ ب 


العاملين من أعضاء اللجان النقابية للاستماع إلى 
وجهات نظر العاملين في أمور المنظمة. 

9 في جميع الحالات السابقة يكون المدير في وضع 
المستمع الذي يصفي لما يصدر عن الطرف الآخر 
باهتمام. ويستمد من تلك اللقاءات معلومات هامة 


۰ 
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- إن يتقبل الطرف الآخر ما يبديه المدير [أو أي J‏ 
شخص] من آراء دون غضاضة [بمعنی أن يتقبل 
الطرف الثاني آراء الطرف الأول وكأنها أفكاره 
هو]. ۱ 

- السبیل الأفضل للمدیر نحو تحقیق آهداف النظمه 
[حیث یتقبل العاملون تلك الأهداف وک آنها 
آهدافهم وکآنها آهدافهم الشخصية]. 

- یحتاج إلى قدرة خاصة, وأساليب تختلف 

باختلاف: 

8 الوضوع محل العرض. 
6 الطرف الراد اقناغه. 

- یتطلب ابراز النافع التي تعود على الطرف الآخر 

إذا تقبل ما يعرض علیه. أو الخاطر التي يتعرض 

لها إذا رفض. 
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- أن يحدد lakes o‏ ويبين ۳ و آیعادها لنفسه 
[أن يكون هو مقتنمًا بها ابتداء]. ‏ - 

+ ان رف هل fer ye‏ كفو اماد اهاه ویو وه 
اهتماماته ورغباته ومشاكله وأوضاعه النفسية 
والاجتماعية. 


- أن يركز في عرضه على ما يهم الطرف الآخر ويثير 


انتباهه. ويوضح المزايا العائدة من قبول الفكرة. 

- ألا يلجأ إلى التخويف والتهديد إبتداء. بل يشير 
احتمالات المخاطرة حين رفض الفكرة بطريقة لا تشر 
عناد الطرف الآخر. 

- أن يكون Gale‏ لتقديم المزايا فور قبول الطرف الآخر 
للفكرة [أو إظهار حالات الخطر في حالة الرفض]. 
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Tite eee JS ©‏ إلى ا الهدف ولكن بدرجات مختلفة 
من الكفاءة والفعالية. 

© على الدیر الاهر أن يختار آنسب الطرق للوصول إلى 
الهدف. 
في آسرع وفت . 


- بأقل تكلفة. 


- بأعلى جودة. 


لکن الط روف عفن و نی ات الو Alsi‏ والح رة 
کثيرة. الأمر الذي یجعل تمسك الدیر بذات الطریق 
أو الأسلوب آمرا غير مضمون العواقب. 

© لذلك يجب على الدیر أن يسلك دروبا مختلفة › وأن 
يطرق أبوابًا متعددةء وأن يحاول الوصول إلى الهدف 
من أي طريقء أي اتباع أسلوبي : 
- المناورة. 
لكي 








الهدف من المناورة ضمان الوصول إلى النتائج التي 
يرغبها الدیر. رغم تغير الظروف: 
- في صورة ظهور عقبات لم تكن محسوبة. 
- فى صورة غیاب موارد كان يعتمد علیها . 
© رغم الناورة فإن المدير لا يتخلى عن الفاية التي 
يريدها ولكنه يغير من طريق الوصول [لیها : 
- إعادة تصميم الهدف لتجزئته إلى أجزاء يسهل 
تنفيذ كل منها في الظروف الجديدة. 
- إعادة تركيب الموارد المستخدمة . وتوزيع الموارد بما 
يتفق مع الظروف الجديدة. 
- اختيار طرق [أساليب] جديدة أكشر توافقًا مع 
الظروف الجديدة. 
- تغيير الخطط والبرامج من حيث الأولويات والتتابع 
هي التنفيك. 


مه 


















ome‏ استقطاب عناصر [موارد] جديدة للمساعدة هي 
تخطى العقيات المستجدة. 






كت الات 
















= الايستكتاء فن بعضن الؤارة ارضاء] تلظروف 
الجدیدة. 





۱ ADAPTATION التكف‎ 


۰ الهدف من التكيف هو ne‏ ترتيب الأوضاع للتوافق 
مع الظروف الجديدة دون اشتراط الحصول على 
ذات النتائج المحددة من قبل . 





تحقية تحقيق التناسق مرة أخرى مع الظروف المحيطة: 


- التنازل عن جزء من النتائج السابق تحديدها. 


-: یحو كا ع 

-القب و بوقت آطول للانجساز. 

- القبول بشروط آشد تعسفا في التعامل مع 
اموردین. 


- التنازل عن بعض اشتراطات الجودة. 
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© رغم أن التكيف يعكس مفهوم التنازل ؛ لكن المدير لا 

يزال في حدود المقبولء فهو يتنازل عن شيء مقابل 

الحصول على شي« آخر COMPROMISE‏ . 

© المدير الماهر یناور ويتكيف مع المتغيرات لكي يصل | 
بشکل أو آخر إلى آهدافه. ۱ 

© وتختلف الناورة عن التکیف في آمر هام . أن الدیر 
یناور في مواجهة آشخاص آخرین سواء من داخل 
النظمة أو من خارجها. فالناورة تکون لتعدیل موفف 
الدیر في مواجهة آشخاص آخرین ینافسونه أو 
یعرقلون حرکته. یحاولون بشکل أو آخر إفشاله 

وصرفه عن تحقيق آهدافه. 


© آما التکیف فهي مباراة يلعب فيها الدیر آمام آطراف 
غير واضحة لك وفوی 0 يستطيع تحديدها Ay‏ 
الأمر الدی يجعل احتمالات المناورة أمامه فليلة. ومن 
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ثم يلجأ إلى المراوغة والتماس طرق وأساليب يبعد 








© رغم أن المدير يرأس مجموعات مختلفة من البشرء إلا 
أنه في النهاية عضو في فريق يضم غيره من 

© وبصفته عضوا في فريق لابد له من اتباع أساليب 
7 متميزة في السلوك د تحقق له: 
= الحصول على أقصى دعم ومساندة من الفريق. 
- تجنب المشاكل أو النازعات مع المريق. 

الأهداف التى ترضى عنها المنظمة. 

- التعرف على أعضاء الفريق وتوجهاتهم ورغباتهم 
ون : شخصياتهم. 

- التعرف على أهداف الفريق وقواعد التعامل بين 
أعضاءه | شروط اللعبة]. 
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ب ل عضو في فريق الإدارة أن 
يمارس Li‏ من آنماط السلوك التالية: 


- السلوك المعاون |الایجابي]. 
- السلوك المعارض [السلبي]. 
- السلوك المحايد. 
٠‏ خصائص السلوك المعاون: 
ar se co, re eo‏ 
- استقبال وتفهم تعليمات رئيس الفريق. 
- مساندة أعضاء الفريق في أداء واجباتهم. 
-التب صير بالشکلات. 
- اقلت رح أفكار للتطوير. 
- المسساهمة في حل الأزمات. 
9 خصائص السلوك العارض: 
- المجادلة في أهداف الفريق. 
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- مناقضة التعليمات وإبداء آراء مخالفة لتوجهات 
رئيس الفريق. 
- التراخي في تنفيذ الواجبات المكلف بها العضو. 
- الإنعزال والانفراد بالعمل بعيدا عن باقي الأعضاء. 
- ترك المشاكل تتفاقم دون تنبيه. 
- تعويق مواجهة الأزمات. 
9 خصائص السلوك المحايد : 
- اتخاذ موقف المتفرج مما يحدث في الفريق. 


-الت زم الح د الأدنى من الاداء. 


- تجنب المبادرة أو الاقتراح أو الابتكار. 


© تتمثل مهارة المدير في العمل كعضو في فريق 
- القدرة على اكتساب قبول وتعاون المديرين الآخرين 
معه. ۱ 

- القدرة على كسب ثقة المديرين الآخرين وتعاملهم ۱ 
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- تبادل الأفكار والعلومات diy‏ وبين باقي أعضاء 
الفريق بسهولة. 

ع نين اد خی er‏ هه ar‏ ا 
تشكك أو ارتياب. 

- القدرة على طرح مقترحات جريئة ومبتكرة دون 
الخشية أن ينسبها الااخرون إلى أنفسهم. 

- اعتبار مشكلات الآخرين هي مشكلاته شخصياء 
والانشغال بمحاولة حلها باخلاص. 

- ضمان مساعدة الآخرين له في مواجهة مشاكله. 
"والاعتماد على سب انا فلکم العمل ed‏ 


يعبر هو نف a‏ في علاقاته ب 





س 
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8 مقدمة 

© يتعامل المدير في مواقف تتسم بالتعقيد والتشابك 
وتعدد العوامل والمتفيرات ذات التأثير. ولكي یمارس 
الدیر وظائفه ویصل إلى آهدافه. عليه أولا أن يتفهم 
الموقف الذي يحيط به ويعمل في اطاره. sling‏ على 
دفة تحليل الموقف تتحدد احتمالات نجاح المدير في 
تحقيق أهدافه. 

© ويتكون الموقف الذي يعمل فيه المدير من عناصر 
أساسية بعضها مساعد له يوفر له احتمالات النجاح 
وتحقيق الأهداف. وبعضها معوق له يعرقل جهوده 
ویهدده بالفشل. وتصبح مهارة الدیر الأولى هي فرز 
تلك العوامل واستتمار الفید منها. ومحاولة تجنب أو 
تحييد أو الالتفاف حول السلبي منها. 

© وتتمثل العوامل الساعدة عادة للمدیر في الامکانات 
والوارد ALL!‏ وامالية والبشرية التاحة, كما تتضح 
في فرص التسویق والتعامل والحصول على الخدمات 
والاحتیاجات اللازمة من الناخ المحيط . 

© من ناحية آخری. تبدو هناك معوقات من داخل 

المنظمة ومن خارجها تحد من قدرة الدیر في 
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استخدام الموارد المتاحة له أو تمنعها تماما . وتمثل 
بالتالي قيوداً علي حركته وتحديداً لمجالات الاختيار 
أمامه . 


© ومن أجل السيطرة على الامکانات المتاحة واستثمارها 
إلى الحد الأقصی . والتعامل مع القيود والمعوقات 
وتقليل آثارها السالبة إلى الحد الأدنى . يصبح على 
المدير استخدام مجموعة من المهارات الإدارية 
والقيادية تمثل أسلحته في معركة تحقيق الأهداف. 
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هما من أهم الأنشطة 
التي يقوم بها المديرون لتحديد ماذا يجب عمله؟ 





© المشكلة هي أي عقبة تمنع المنظمة من تحقيق آهدافها . 
© من المفيد للمدير أن يستخدم منهجا منتظمًا في حل 
المشاكل يقوم على : 
- تحديد المشاكل وتوصيفها. 
- البحث عن أسبياب المشاكل. 
- البحث عن الحلول البديلة للمشاكل. 
- اختیار الحل الأنسب للمشكلة. 
> وت ت يق الل از elo‏ 
© في العادة یستخدم الدیرون أسلوبا لحل الشاکل 
یتضمن هذا النهاج النتظم. وکذا الالهام البني على 
الخبرة والتجریة. 
© كما تتفاعل الخصائص الشخصية للمدیر واتجاهاته 
وادراکه للأمور مع الاسالیب النطقية الجرية في 
اتخاذ القرارات. أي أن عملية حل الشاکل واتخاذ 
انقرارت هي خلیط من الوضوعية والشخصية. 
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© وفي النهاية تعتمد عملية حل المشاكل واتخاذ 
القرارات بدرجة واضحة على توفر المعلومات 
السليمة الدقيقة الكاملة. 






* الأنماط الإدارية في اتخاذ القرارات : 





۱ تختلف أنماط اتخاذ القرارات بين الدیرین . ولعله 
هناك آنماطاً ثلاثة : 
النمط الأول : اتخاذ القرارات بالخبرة وا لا حسساس 
الشخصي : 

بسرعة dale‏ ولا یستطیع غالبا أن يفسر كيف ... ولاذا 
النمط الثاني : اتخاذ القرارات بالدراسة والتحلیل : 

الأفکار للوصول من الأسباب إلى النتائج « یحاول ایجاد 
علاقات تفسر الظواهر [الشاکل] الشاهدة ویصل إلى 
القرار بعد موازنة ومراجعة البداثئل. 
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النمط الثالث : اتخاذ القرارات بمزيج من الاحساس 
والدراسه : 

المدير يجمع بين النمطين السابقين . فهو لا 

يتمسك بالدراسة من أجل الدراسة . كما أنه لا يتجاهل 

الخبرة الواقعية . فهو يمزج الدراسة بحصيلة الخبرة 

العملية. 

بعض الاستنتاجات الهامة عن حل المشاكل واتخاذ 

القرارات: ۱ 

۱ - أن ISLAM Jo‏ یتطلب بالضرورة اتخاذ القرارات . 
حیث أن حل المشكلة هو العمل على ازالة عقبة . 
إذن لابد من اختیار آسلوب وطريقة وتوقیت الحل , 
وکل هذا يعني اتخاذ القرارات. 

۲ - أن الدخل gill‏ جي في حل الشاکل هو الدخل 
الانسب » حیت یضمن هذا الدخل قوفي الملومات 
اللازمة قبل اختیار حل معين . کذلك فإن الدخل 
المنهجي 60 يحمي المدير من القفز إلى 
نتائج دون معرفة أسباب المشاكل. 

۳ - آن عملية حل الشاکل واتخاذ القرارات هی فی 


النهاية عملية فردية تتأثر بخصائص الدیر السئول 
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عن اتخاذ القرارات وخبراته السابقة وتحيزاته 


4 


مراحل عملية حل المشاكل: 

۱ تمر عملية حل المشاكل بعدة مراحل هامة تكون كل 
منها حلقة في ساسلاً متكاملة : ٍذ تعتمد کل مرحاة 
ارال اسا تیا میهد د كرد 
وفعالية حل المشاكل کأسلوب إداري یتوقف على کفاءة 
المراحل ا 

وقي العادة تتم عملية حل انشاکل كما في الشكل 
التالي : ۱ 
- تحديد المشكلة وتوصيفها 
PROBLEM INDENTIFICATION‏ 
- البحث عن أسباب المشكلة أو تحليل المشكلة 
PROBLEM ANALYSIS‏ 
- البحث عن البدائل SEARCH FOR ALTERNATIVES‏ 
-تقييم البدائل EVALUATING ALTERNTIVES‏ 
-اختيار الحل الأنسب CHOICE‏ 
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- تنفید الحل IMPLEMENTATION‏ 


المشكلة يمكن النظر إليها ذاتها وكأنها مشكلة فرعية 
تحتاج إل حل باستخدام نفس الأسلوب دو المراحل. 





حل المشاكل 


اتخاذ القرارات 
یت ۳ 
eee ۴۳9 inom‏ البحت عن : 
با مشكلة | =P‏ | وأ حلول بديلة | ا “| الأتس 


CD) ES 


عملية حل الشاکل واتخاذ القرارات 








تحديد المشكلة وتوصيفها: 
شم حن BUSA‏ الخطوة الأونى غاد ج 

الشعور بوجود المشكلة . ويكون ذلك یملاحظ فرق أو 

انحراف بين النتائج المحققة وبين الأهداف المطلوية : 













- الانتاج المخطط م۳۰ و حدة ونم انتاج ۳.۰۰ وحدة 
- البیعات القدرة للشهر ۱۰۰ آلف جنيهاً وتحققت 
مبیعات قیمتها 1۰۰۰ جنیهاً فقط. 
دیتاسا اه ghee‏ مین نها والسدد 
Vox‏ الف حنيها فطل 
وهكذا ... فإن مثل هذه المشاكل يمكن ملاحظتها 
من کال سار نف ا تق هن عل مها كان متیر 
فى الخطط والوازنات. 








ولاشك أن تحديد المشكلة لا يكفي» اد من غير 
المفيد القول فقط بأن الإنتاج الشهري الحالي أقل من 
الخطة بنسبة ۰/۱۰ ولكن الأكثر فائدة أن يتم توصيف 
المشكلة بشكل أوضح بحيث تتبين الجوانب التالية : 
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- مدى حدة المشكلة [ أو صعوبة المشكلة ]. 


- مدى تكرار المشكلة | مشكلة مزمنة متكررة أو تحدث 
لأول مرة ]. 

- مدی آهمية المشكلة [ مشکلة هامة وحيوية آو قليلة 
الأهمية ] . 

- الدی الزمني للمشكلة [ قصيرة الأجل أي وقتية آم 
يبدو آنها مستمرة ]. 

- مدی توقر العلومات عن المشكلة . 

- مصدر المشكلة [ داخلي أو خارجي ]. 

- مدی إمكانية التعبیر عن المشكلة کمیاً . 

وبناء على هذا التوصیف يمكن تعریف الشکلة 
تعريفاً دقيقاً بحیث یصبح في الامکان البحث عن حلول 





لا تقبل من مساعديك وصفا عاما للمشكلة . بل 


يجب أن تصر على التحدید والتوصیف الدفيق بحسب 





الأبعاد المختلفة في الزمان والمكان والحجم والأهمية... 
الخ. 
8 البحث عن آسباب المشكلة: 

الشاکل لا تنشأ من فراغ . بل لها آسباب وعادة ما 
تتعدد الأسباب المنشئة لمشكلة ما. وقد تتداخل وتتفاعل 
هده الأسیاب ویالتالی يحب على المدير البحث عن هده 
الاسباب. وترتیب آهمیتها النسبية في إحداث المشكلة . 
وكذا تبين علاقاتها التداخلة فیها بینها . 


تحليل المشكلة هو تجزئتها إلى مکوناتها الفرعية, 


asl‏ .عن العو امل الذاتية a‏ انخاره ie‏ التي یکون 





المعلومات هي الأداة الرئيسية في تحليل المشاكل: 
-البحث في الملفات والوثائق 


- جمع المعلومات المنشورة خارج المنظمة. 
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© وتتطلب عملية البحث عن الأسباب ملاحظة 
أمورهامة آهمها: 

- التفرقة بين المشكلة الحقيقية وآعراضهاء نحن نبحث 
عن أسباب المشكلة الحقيقية [إذا عولجت المشكلة 
الحقيقية تزول الأعراضء والعكس غير صحیح]. 


- المتغيرات التي تسبق حدوث المشكلة وتمهد لها 
[انقطاع استيراد dale‏ معينة يسبق تعطل الانتاج]. 

- التفیرات التي تصاحب حدوث الشکلة وتفذیها [تحول 
الستهلکین إلى سلعة آخری لانخفاض جودة الإنتاج]. 


8 البحث عن الحلول البدیله 
© أي مشكلة لا يمكن تصور حل وحید لهاء بل غالبا - 
وبسبب تعدد العوامل المنشأة لها- یکون لها حلول 
منعدد۵. 
© ولذا فإن البحث عن هذه الحلول والتعرف علیها یکون | 
مرحلة dala‏ في عملية حل الشاکل . 
© والحل البدیل له سمتان آساسیتان : 
- أن يسهم بدرجة ما في حل المشكلة [لیس بالضرورة 
أن یحلها تماما ]. 





re ee‏ یت 


- أن يكون ممكنًا من الناحية العملية أو التنفيذية. 
© وتختلف الأساليب التي تستخدمها الإدارة في 
البحث عن حلول لمشاكلها ومنها ما يلي : 
- تقلید الاآخرین che‏ استخدام حلول سبق 
للمنافسین أو منظمات آخری استخدامها . 
- الابتکار والتجدید . أي ابتکار حل لم یسبق إلى 
استخدامه آحد. 
ولا شك أن الابتکار والتجدید كوسيلة للبحث عن 
Solo‏ للمشاکل عملية مکلفة وتحتاج إلى وقت وخبرة لا 
تتاح لكل النظمات لذا فإن آسلوب التقلید of]‏ الحاکاة] 


یعتبر آمرا مقبولا بشرط رئيسي هو : 


مقارنه الحلول البدیله: 
والقارنة ترکز في الأساس على عناصر dele‏ ينبغي أن 
تتوفر في البدیل الانسب. وهي: 
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- مدى إسهام كل من الحلول المقترحة في حل المشكلة؟ 
- ما هى التكلفة [أو الأعباء] التي تترتب على تطبيق كل 
حلة 


- ما هي المتطلبات الخاصة الواجب توفيرها لتطبيق كل 


- ما هو المدى الزمنی المتوقع لكي ينتج الحل آثاره؟ 
- ما هي المشاكل الجانبية التي قد تترتب على تطبيق 
کل حل ٩‏ [قد پساعد اليل في حل الشکلة 
الرئيسية ولکنه في نفس الوقت یخلق مشکلات 
أخرى]. 
ولا شك أن توفر العلومات السابقة عن كل حل 
مقترح یساعد الدیر في القارنة وترتیب الحلول من 





5 اختیار الحل الأنسب: 
إن اختیار الحل الأنسب لعلاج مشكلة ما سوف 
یتوقف بالدرجة الأولى على مجموعتین من الحددات: 
© المجموعة الأولى: 
هي المحددات المتصلة بطبيعة المشكلة ومدى 
إلحاحها وخطورتها وتأثيرها على أنشطة المنظمة 
وأرياحها. 
© المجموعة الثانية: 
هي المحددات المعبرة عن إمكانيات المنظمة ومدى 
قدرتها على تقبل أو استيعاب حلول معينة. 
وهذا يكون عادة ما يسمى [العامل الحرج] : وهو 
العامل الحاسم الذى يحكم اختيار الحل الأنسب , قد 
يكون هذا العامل الحرج هو الوقت في بعض الأحيان 
إيتم اختيار الحل الذي يستغرق وفتّا أقل لعلاج الشکلة], 
وقد يكون هذا العامل هو الخبرة المتخصصة. أو الاموال, ' 
أو المادة الخام... الخ. 
والقصود : أنه بعد مراجعة وتقييم كافة الحلول 


- ۵ را مت 


البديلة المقترحة لعلاج مشكلة ما فإن العامل الحرج في 
موقف معين هو الذي يرجح اختيار حل معين. 
وضح الحل في التطبيق: 
لا شك أن اختيار حل ما لا يحل المشكلة فى ذاته . 

ولکن لابد من تتفیذه (gal‏ صحیحا وکاملاً حتی یحدث 
كرو وتف وی ah‏ یت | اف 
أسالیب اتخاذ القرار: 

رآینا آن حل مشتكلة ما یتطلب في النهاية اختیار 



















بدیل معین, أي اتخاذ قرار. ومعنی اتخاذ القرار إذن هو 
الالتزام بنهج معين له تکلفة محددة وعائد متوفع وترك 
بافي الناهج المکنة. 

إذن ... لكل قرار تکلفة غير ظاهرة - بالإضافة 
إلى تكلفته الظاهرة - وهى ما تسمى تكلفة الفرصة 
الضائعة. أي العوائد التي كان من الممكن الحصول عليها 
من البدائل اللأخرى التى تقرر عدم الأخن بها . 

مكونات مهارة تحليل المشكلات: 

- تحديد الشاکل. تحديد أسباب الشاکل. البحث عن 
حاون ات sex‏ نبي الحلرل» 


د 





- التمييز بين المشاكل الظاهرة [الأعراض] والمشاكل 








الحقيقية. 
- الكشف عن المشاكل في بداياتها . وهی لا تزال في 


- توليد الحلول المناسبة للمشاكل من خلال التحليل 
المنطقى. استشمار العلومات. توظيف الخبرات 
المتراكمة. 
- التقدير السليم لاحتمالات نجاح الحلول المقترحة 
والأخذ في الاعتبار القيود من داخل وخارج المنظمة. 
محاذير في عملية اتخاذ القرارات: 
1. التتسرع في جمع معلومات ومحاولة الوصول إلى 
استنتاجات قبل التحقق من المشكلة وتحديدها بدفة. 
2 الاقدام على حل المشكلات واتخاذ القرارات بفكر 
متحيز وراي مسبق [عادة يؤدي إلى حل المشكلات 
الخطأ]. 
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3 التأثر بأفكار وتوجهات الآخرين بما يؤدي إلى عدم 
القدرة على روية المشكلة الحقيقية فى إطارها 


الصحيح. 


- ۱۰۷ 


4 الثقة الزائدة بالنفس ., والمبالغة في تقدير الخبرة 
5. الاعتماد على مفاهيم شائعة › أو قواعد غير مقننة 
لاتخاذ القرار. 


والقفز إلى النتائج بدون المرور على مراحل التحليل 
السليمة. 


7 إشراك غير المختصين في اتخاذ القرار. أو إشراك 
عدد أكبر مما يحتمله الموقف. 
8 عدم متابعة القرار بعد اتخاذه للتأكد من قابليته 


NON 


i‏ إدارة الوفت من أهم المهارات الإدارية للمدير العصري. 
— الجميع يشكون من عدم كفاية الوفت. 
ees eT‏ كديرا من الوقت يهدر . أى وفت 
إدارة الوقت: 
© تخطیط الوفت : ۱ 0 
د تفا Pan‏ ال ااه meer‏ رها 
© تنظیم الوفت : 5 
- إعداد متطلبات إنجاز الأعمال حسب الخطة. 
sa‏ تحريد المشاركين 3 أو المتصلين بإنجاز العمل 
وإخطارهم. 
- تحديد مكان أداء العمل. 
© الرقابة على الوفت : ۲ 
- تسجیل الوفت المستغرق في الانجاز قعلا . 
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- تعديل برامج الاداء للمحافظة على الوقت 
المستهدف. 
© مصادر إهدار الوقت: 














- مصادر شخصية نابعة من تصرفات المدير نفسه 

۱ وعاداته في العمل. 

- مصادر اجتماعية نابعة من عادات الناس 
وتقالیدهم في التعامل. 

- مصادر تنظيمية نايعة من تعقیدات النظم 
والاجراءات وتعقد اللوائح. 

- مصادر فنية نابعة من حالة الالات والعدات وتقادم 


© يواجه الدیر عادة مواقف مثل التالية, كيف یتصرف 
فیها؟ وکیف تتصرف آنت في fis‏ هذه الواقف؟ 
- حضور ضیوف بدون te ge‏ سابق لقابلة الدیر في 
آثناء انشفاله بعمل ala‏ ویستفرقون الوقت في 
آحادیث اجتماعية لا علاقة لها بالعمل. 


ae‏ اب 


- حضور متعاملين لاغراض تتصل بالعمل ولكن دون 
موعد سابق. ومن ثم لا يكون المدير جاهرًا لمناقشة 
الموضوعات التي يثيرونها ويضطر إلى طلب المعونة | 
من بعض مساعديه أو زملاءه. 

- دعوة رئيس العمل لكثير من الاجتماعات دون 
تحديد جدول أعمال واضح ولا تحديد موعد 
لانتهاء الاجتماع. 

- كثرة المكالمات الهاتفية التي تأتي للمدير من 
أصدقاء أو معارف أو حتى عملاء يطلبون خدمات 
ليست في صميم عمل المدير وتتطلب منه إنفاق 


إنهاء حاجات حاجات هؤلاء الأصدقاء . 
— كثرة التقارير والمذكرات الداخلية التي يتم تداولها 
بين إدارات المنظمة ومديريها دون تحديد للهدف 
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- تشغل الاجتماعات نسبة عالية من وقت أي مدير . 
- كثير من الاجتماعات لا تنتهي إلى نتائج إيجابية. 
- كثير من المديرين يعتقدون أن الاجتماعات مضيعة 
للوقت. 
إدارة الااجتماعات: 
© تخطيط الاجتماع : 
- تحديد موضوع الاجتماع. 
- تحديد المشاركين في الاجتماع. 
- تحدید النتائج الطلوب التوصل |لیها في الاجتماع. 
- تحدید وقت الاجتماع وموعد الانعقاد والانتهاء. 
همظنم ااام 
- إعداد الأوراق ؛ المعلومات الدراسات اللازمة 
للاجتماع . 


- إعداد مكان الاجتماع وتوفير التجهيزات اللازمة. 
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- الإبلاغ بالاجتماع . والتأکید على المشاركين . 


- توزيع أوراق الاجتماع على المشاركين مسبقًا . 
© تنفيد وادارة ات : 
- منع [تخفيض] مصادر إفشال الاجتماعات. 
- ض بط الوقت في الاج تماع. 
- توجيه النقاش ۰ وضبط الحوار في حدود الموضوع. 
8 مصادر إفشال الاجتماعات: 
- عدم كفاءة رئيس الاجتماع . 
- عدم تجانس أعضاء الاجتماع. 
- ظروف الاجتماع والبيئة المحيطة. 
© المستلزمات الضرورية لنجاح الاجتماع: 
- تحديد قواع د ادارة النقاش. 
- تحديد فواعد طرح الموضوعات للتصویت. 
- الاتفاق على قواعد إقرار القرارات. 
- مه ارة إنهاءالاجتماع. 
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هي العمود الفقری للادارة الحديثة. وتشمل كل 
تصف ما يدور حول الادارة ويساعدها عل : 


- فسهم الناخ المح يط. 


- فهم الظروف القائمة في النظمة. 

- إدراك الفرص والحادیر. 

- إدراك الامکانیات والقيود. 
© المعلومات: 

أساس اتخاذ القرارات الإدارية. 

وحيث تتعدد المصادر التي تأتي منها المعلومات 
للمدیر. وحيث تتباين أشكال المعلومات وتختلف في 
توقیت الحصول علیهاء كما تختلف في مدى دقتها 
وسلامتها . كما أن بعض المعلومات تتقادم بفعل حدوث 
كثير من المتغيرات . 
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لكل ذلك تصبح: ش 
مهارة إدارة المعلومات من المهارات الإدارية الرئيسية. 
مكونات مهارة إدارة المعلومات: 
1. تحديد الاحتياجات من المعلومات اللازمة لمختلف 
العاملين لمباشرة وظائفهم المختلفة. 
















اللازمة. 
المؤشرات المحققة للغرض من استخدام المعلومات. 
6 تنظيم عملية حفظ, تحدیث ۰ استرجاع العلومات 
نشكل eas‏ و سفن افد 


دي 


a 
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تلعب الحاسبات الآلية وتكنولوجيا المعلومات القائمة 
على الحاسب الآلى دورًا أساسيًا شی تيسير انتاج, 
وتداول ais‏ ظ واسترجاع و وتحديث ت boll‏ وبالتالی 
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© يتصف عمل المدير بالتغير والتقلب بسبب عوامل 
كثيرة داخلية وخارجية تحدث یوار في ظروف ۱ 
العمل وتحتاج إلى مهارة خاصة في التعامل معها. 

Lin ©‏ من قبل أن المدير یناور ويتكيف من أجل ضمان 
تحقيق أهدافه رغما عن التحولات والتفسرات التي 
تحدث ا 

© وعندما تشتد تش تشتد المتغيرات ولا تصبح المناورة أو محاولة 
التكيف مجدية. يكون على المدير أن يواجه الموقف 


بإحداث تغييرات في توجهات العمل وأساليبه 
وهياكله التنظيمية والبشرية. من أجل إعادة التوافق 
مرة أخرى بين المنظمة وبين الظروف المحيطة. وهنا 
يلجأ المدير إلى استخدام مهاراته الإدارية والقيادية 
لتحديد أنسب الآليات التي يتبعها للمواجهة. ومنها 
ما يلي : 


- اعسادة تح دي الأهداف. 























- إعادة التتخطيط ووضع البرامج. 
- إعادة التنظيم وتطوير النظم والأساليب. 
- الالتجاء إلى الابتكار والتحديث للخروج من مأزق 
اه 
- استخدام محفزات لتیسیر عمل النظمة في 
مواجهة القوی الخارجية. 
- تطویر وتنمية وتحدیث التکنولوجیات الستخدمة. 
- تطوير وتحدیث الامکانیات الادية الستخدمة. 
- تطویر وتنمية وحفز اله یاکل الب شریة. 
© إعادة تحدید الأهداف : 
- تحديد الفجوة [النقص أو الزيادة] في الإنجاز الناشتة 
عن المتفيرات التي تم رصدها. 
- اختيار آهداف جديدة أعلى أو أقل من الأهداف 
السابقة بحسب نوع وحجم الفجوة. 
- إعادة تحديد المدى الزمني لتحقيق الأهداف . 
© إعادة رسم السياسات والاستراتيجيات : 
> تیک اک (Sig‏ کک فيا لها 
ren Ey‏ شیم اه التضيراك انش 
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- تحديد نقاط الضعف بالمنظمة والتي اتضحت معالها 
واشتد تأثیرها نتيجة للمتفیرات الجديدة. ۱ 

- تحدید ما طرأ على النافسین من قوة مضافة أو وهن 
وضعف التي اتضحت نتيجة للمتفیرات التي تم 
رصدها. 

- إعادة تحدید توجهات وقواعد العمل وأسس اتخاد 
القرارات في ضوء هذه القراءة الجديدة للظروف. 

- رسم السیاسات والاستراتیجیات الجديدة الكفيلة 
باستثمار مصادر قوتها [نقاط الضعف عند 


النافسین]. وتحیید عوامل الضعف فیها [نقاط القوة 
عند النافسین]. 

© إعادة صیاغة الخطط والیرامح : 

- تقدیر الظروف الجدید الخارجية وآوضاع السوق 
والنافسة نتيجة للمتغیرات. 


- تقدیر الإمكانيات والطافات التاحة للمنظمة في ضوء 
التغیرات وما قد یکون آصابها من تحولات . 

- مراجعة هیکل الأهداف والسیاسات الجديدة 
واستخراج نقاط الترکیز الواجب التأکید علیها في 
الخطط والبرامج الجديدة. 
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- إعادة نخدید ما تحتاجه المنظمة من موارد إضافية 
لتحقيق الأهداف والالتزام بالسياسات الجديدة. 


- وضع برامج سد العجز في الموارد النافصة › 
والتتصرف في الوارد التي تفیض عن احتياجات 
المنظمة. 

- بلورة الميزانيات للتعبير ماليًا عن الأنشطة والإنجازات 
المستهدفة. ۱ 

© إعادة تصوير الهيكل التنظيمي [إعادة التنظيم ]: 

- إعادة تحديد الأنشطة اللازمة في ضوء الأهداف 
والسياسات والخطط الجديدة. 

- إعادة تحديد الوظائف اللازمة لتنفيذ الأنشطة 
الجديدة. 

- تحديد التقسيمات التنظيمية الجديدة [إدارات 
وأقسام...] 

- إعادة تصميم إجراءات ونظم fost!‏ وتحديث الالیات 
المستخدمة. 

- تحديد السلطات والسئولیات لشاغلي الوظائف 
المختلفة. 
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- تحديد عدد المستويات التنظيمية [الادارة العليا . 
الادارة الوسطی . الإدارة المباشرة]. 

- إعادة توصیف الوظائف . وتحدید مواصفات الأفراد 
اللاذمین لشغلها . 

© التطوير والاینکار: 

= ابتكار سلع أو خدمات جديدة. 

= تطوير سلع أو خدمات موجودة. 

- اكتشاف استخدامات جديدة لسلع أو خدمات 
موجودة. 

- اکتشاف خدمات أفضل . آرخص ST.‏ وفرة وأسهل 


في الحصول علیها لانتاج السلع الوجودة بشکل LAST‏ 
- ابتکار آسالیب جديدة للبیع والتوزیع والتسویق بشکل 
عام . ۱ 
- ابتكار أساليب ومصادر جديدة للتمويل. 




















© استخدام وسائل للحفز والترويج : 
إلى العملاء بشكل LAST‏ 
- تخفیه أسعار البيع وتنظي لات تخفید 
بالتعاون مع البنوك . 
- تقدیم خدمات ما بعد البیع والتوسع في خدمات 
الصيانة والضمان للسلع الباعة . 
- قيول رد المشتم ت واعادة الشمن للمشتري دون 


- تقديم خدمات ما قبل البيع مثل الدراسات وعمل 
المقايسات في حالات الخدمات المختلفة دون مقابل 
زهيد . 
- استثارة النعرات الوطنية والقومية للتغلب علي 

المتغفيرات الخارجية مثل المنافسة الأجنبية بالدعوة 
مثلاً الي تفضيل المنتجات الوطنية . 
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@ التطوير النکنولوجي : 

- تخليق مواد خام جديدة آرخص وأكثر احتمالاً. 
ويسهل إنتاجها وتدبيرها بوفرة . 

- إنتاج آللات ومعدات وأجهزة أكثر قدرة على الأداء 
[آسرع . أدق Jal.‏ تكلفة] . 

- ابتكار طرق وأساليب إنتاج جديدة لتقليل الجهد 
الانساني . وزيادة السرعة والدقة والجودة في 
النتجات . ۱ 

- تصغیر النتجات وتقلیل الحیز الذي تشفله MINIA-‏ 
TURIZATION‏ . 

- اعادة استخدام وتشکیل الخلفات RECYCLING‏ . 

- تطویر وسائل وأساليب حفظ وتداول واسترجاع 
المعلومات . 

- تسهیل وتبسیط استخدام السلع التطورة وجعلها 
في متناول قدرة العامة على الاستخدام. 


0 0 آهم سا الإدار‎ net este [ ات وير‎ has 


1 حديثة في مواجهة الاك و اتغلب على as‏ 
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ه تطوير وتنمية الموارد البشرية : 
- تطوير وتنمية مهارات وقدرات الموارد البشرية. 
د لور وة ما وا و د او 
E E E‏ ت ودوافع الموارد البشرية. 
- تطوير وتنمية فيم ومعتقدات العمل للموارد البشرية. 


يۇدى تطویر وتتمية الوارد البشرية الي تحسين مستویات 
الأداء الفردي والجماعي لفرق العمل › . ویحقق للمنظمة 


وفورات ضخمة oF‏ 1 تة یل من أو منع آنواع السلوك 
sage‏ وتخفيض اهدر لصي في الوقت ویارد 





© لعل أهم ما يسعى إليه المدير الماهر هو إحداث 
تغييرات أساسية في هيكل مهارات الموارد 
البشرية بإدماج المهارات الجديدة التالية : 
وی ee a‏ اه وس و 
- سرعة اکتساب القدرات والعارف الجديدة 
- إدراك قیم الجودة والتأكيد علیها. 
+ اوه سانيا لاسام اللاي 


-۱۲6- 





19. مهار 13 ياه c‏ 

© دور القيادة الإدارية في النظمه الحديتة : 

- تتشكل المنظمة الحديثة من مجموعة كبيرة من 
العناصر المكادنة والبشرية و العنوية [المفلومات |: 

- تعمل النظمة في ظل مناخ خارجي فيه العدید من 
روا وش لکش مره سا تعسو 
والتحول. 

- يؤثر الناخ الخارجي في آداء النظمة الحديثة بما 
یوفره لها من فرص وما یضعه في طریقها من 
وای 

- للمنظمة الحديثة مناخها الداخلى وثقافتها 
الخاصة التي تميزها ميو ری عون سای 
من قوى وإمكانات وما يعتمل فيها من اختنافات 
EEE‏ 

- تتعدد البدائل لتشكيل مزيج الموارد المتاحة للمنظمة 
للوصول الي الأهداف . وهناك أيضا بدائل كثيرة 
لاستثمار الفرص وبدائل مختلفة لعلاج المشكلات 
والاختناقات. 
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© هنا يبدو دور القيادة الإدارية (المهارة القيادية للمدير) 
في أسلوبه ومهارته في اتخاذ القرارات المناسبة 
لاختيار أفضل البدائل التي تحقق الاستثمار الأمثل 
للموارد والفرص, وتتيح أفضل الوسائل للقضاء على 
المشكلات أو التخفيف من حدتها وآثارها السالبة على 
أهداف المنظمة. 
© مظاهر المهارة القيادية للمدير: 
- الدقة والسجعوفة في رصد المتغيرات الخارجية 
وإذزاك ]كاوها التحتملة على المنظمة: 

الد ةة والشرعة فى اناف St ss Stl‏ عه 
المتغيرات الخارجية , وابتكار السبل لاستثمارها. 

ال ی العيا رانف اة 
والتوبجهات كير الحابية داخل النظمة والتي تهدد 
بافشالها وتحویلها عن آهدافها. 

- الحسم في التمامل مع الوارد البشرية بتوضیح 
واجباتها ومسئولیتها « واستنهاض هممها وطاقاتها 
۳ 


-۱۲۹- 














- العدل والموضوعية في تقييم أداء الموارد البشرية 
وتقرير الحوافز الإيجابية و السلبية بحسب 
الأحوال. 

- القدرة على مواجهة الأزمات وابتكار الحلول 
واستثمار طاقات الموارد البشرية للمساهمة بالفكر 
والعمل في التغلب عليها. 

- الانفتاح على الفكرالجديد . وتشجيع المرؤوسين 

على الاستزادة من المعرفة والخبرة المتجددة سواء 

من مصادر داخل المنظمة أو خارجها. 


۰ تنضح الممارة القيادية تلم‌دير قي مظاهر" 
إيجابية لها تأثیرها على مجری الأداء في 
المنظمة كلها : 
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- يقود المدير الماهر مساعديه ليكونوا هم أنفسهم 
فادة. ۱ 
معارف dss ys‏ تكسن يهم ی sail‏ هق اعرف 
بها منه . 

- الدیر القائد هو محرك التفییر وداقعه الاساسي 

- يركز الدیر القائد على تحویل العاملین للمشارکة 
والمبادرة والأخد بمبدأً «التسيير الذاتي» آوالاعتماد 


على النفس والتعاون مع الآخرين . 





-\¥A- 
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لا مقد مه 





© يسعى الدیر القائد إلى تحقیق آهداف النظمة من 
خلال التأثير على الأفراد ليكونوا عناصر منتجة 
وفعالة معتمدين على قدراتهم الذاتية . ومتعاونين 
في فرق متكاملة تتحمل المسئولية وتشارك في 
#9 . 

© لكي ب يحقق المدير القائد الفاعلية المطلوية . فهو 
يمارس عمله القيادي في إطار برنامج متكامل 
ورؤية متجددة وواقعية للظروف من حوله. 

© يستفيد المدير من نماذج النجاح التي حققها 
مديرون آخرون واجهوا ذات التحديات التي 

تواجهه. وابتكروا أساليب فيادية متطورة . 

يمكن للمدير القائد أن يضع لنفسه برنامجاً لتطویر 

مه راته وقدراته الإدارية : والقيادية اتتادا . إلى تجارب 

۱ هاما المبادئ الإدارة الحديثة ٠ ٠.‏ 
















الآخرين .و 


© 7 أهم الدروس EET‏ من تجارب 
العديد من عمالقة الإدارة فى العالم كما يلى : 


۱۳۱۲ 


والأوراق وانعزاله شي مكتبه . وانما ينجح المدير 
انقائد بالتعامل مع البشر والالتحام بهم » واستتمار 
طاقاتهم الابداعية . 

ع تست یاوه ee ee aS‏ واه 
القملية تشاک العو مها 


- آهم ملامح ومؤشرات نجاح المدير في عمله 
القيادي هو تقبل المرؤوسين له واقرارهم بقیادته . 

- الدیر القائد لا يركن إلى تحدید الأهداف السهلة 
التي يستطيع الافراد العاديين تحقیقها بسهولت 
وانما یضع القائد الأهداف العالية الطموحة ‏ 


ویقیل التحدیات . 

- يعمل المدير القائد باستثمار دوافع الانجاز 
والتحدي عند البشر 6 أكثر مما يستثير لدیهم 
دواقع الخوف والحدر . 

- يتيح المدير القائد لساعدیه فرص العمل والنمو 
والتقدم » ویعتبر نجاحهم نجاحا شخصیا له . 

- يبدأ الدیر القائد بنفسه . ويعطي القدوة للآخرين 
بتصرفاته الايجابية . 

- يعمل المدير القائد على إشاعة جو من الاطمتنان 





-۱۳۲- 


الإيجابي البني على الثقة بين العاملين في المنظمة. 
ويحافظ على توازن عناصرها ومختلف القوى 
العافلة انها + 

- يبحث المدير القائد عن التميز . ويشجع المتميزين 
ويحفزهم على مزيد من العطاء والتفوق 

- يحرص المدير القائد على توفير فنوات الاتصالات 
مفتوحة بينه وبين عناصر المنظمة على كل 
المستويات . وهو يشجع المصارحة والشفافية في 
تبادل المعلومات والاراء 

- لا یتردد المدير القائد في التخلص من مصادر 
الضعف والفشل في النظمة . وهو یتبع آسلوب 
البتر اه ی في ۰ معالجة ae‏ والمنحرفين ٠‏ 


© ترکز کثیر من تجارب الدیرین القادة الناجحین 
على آهمية بناء هیکل العلاقات الانسانية السلیم 
داخل النظمة , وتوضح تلك التجارب ضرورة العمل 
على تنمية مشاركة العاملین في تحمل مسئولیات 
ا 





-۱۳۳- 


8 مفهوم المشاركة في الادارة : 
أن الافراد العاديين في موقع العمل مسئولون عن 
1 شئونهم ومن ثم هم يشاركون في صنع القرارات التي 
ااناس ١‏ السياسي في oy aa pools‏ ومع 
المشا ركة . ۱ ۱ 


آنواع الشارکه : 
© هل المشاركة هدف Tr‏ ۱ 
لقرارات أحسن . 
لأذاء خر رز 
لتحقيق هدف . 
© هل المشاركة في مجال محدود .. أم متسع. 


© من أين تنشأ المشاركة : 


© منحة من أعلى . 





Vis 


© تطور من أسفل . 
6 بفعل وسيط خارجي [مصلح › فیلسوف: 
مدير]. 

© متى LAG‏ المشاركة : 
© عند تشخيص مشكلة gf]‏ موضوع]. 
98 عند تحديد بدائل لحل مشكلة. 
© عند | 7 يار حل معين. 
©© عند الاستعداد لبدء تنفيذ حل معين. 


©© عند تنقيد إجراء معين. 


6 للرغبة في تصحيح الأداء أو تقييم ما يتم . 


08 عند مناقشة إجحرراءات جديدة. 
مفهوم جديد للمشاركة : 

يمكن اعتبار المشاركة بمثابة «حافز أخلاقى» MO-‏ 
RAL INCENTIVE‏ يسمح لأعضاء المنظمة بالعمل AP‏ 
كجماعة من أجل تحقيق الأهداف المشتركة. 





-۱۳۵- 


فوائد المشاركة: 
1. تعطي الأفراد العاديين شعوراً بأهميتهم وكيانهم في 
العملية الإنتاجية . 
2 تساعد في تحريك وتنظيم وتنمية السلوك للأفراد 
العاديين للمساهمة في حل المشكلات التي تنشأ في 
3. أنها وسيلة يتوصل بها الأفراد العاديون إلي الدخول 
۵ دواعي المشاركة في الادارة : 
ينبع مفهوم المشاركة فى الادارة من حقيقة 
وتخصصاتهم] إنما يمثلون عنصراً Lele‏ في العملية 
أهداف الادارة أو مناقضة تلك الأهداف وتعويق الوصول 


إليها » وقد يتخذون موقفاً سلبياً لا يفيد الادارة وقد 





- 








أهداف الإدارة 





me‏ لو اسنتطاعت الإدارة أن تحصل على ثقة 
وتعاون العاملين لكان هذا کسباً کبیراً يحقق لها أمرين : 


الأمران يؤديان إلي نتيجة أساسية هي : 











الإنتاجية é‏ الكفاءة é‏ الريحية ‘ النمو 


الأصل في الدعوة إلى المشاركة: 
آن تعمل الادارة علي استقطاب السلوك الانساني 
الايجابي العاون لها في تحقیق آهدافها . وتحاول الإدارة 





-۱۳۷- 














عادة شي المنطق التقليدي الوصول إلى هذه الغاية عن 
.| طرق : 
بدفة ووصوح ۰ وعداله ۰ 
والإضافات المالية علي أسس سليمة 
© تسكين الفرد فعلاً في الوظيفة المناسبة لقدراته 
وتأهيله . 
© توفیر الاشراف العادل والتوجيه السليم والقيادة 
الرشيدة للعامل في أداء عمله . 
© تقييم كفاءة الأداء بموضوعية وتقرير المكافآت 
والعلاوات وغيرها من المغريات Ley‏ يتناسب مع 
مسنوی کفاءة الفرد : 
الوظيفي Lady‏ لعاییر موضوعية واضعة . 
الفرد على بذل الجهد والاقبال على التعاون مع 


الادارة ۰ 
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© تطبيق قواعد عادلة وموضوعية لتأديب العاملين حين 
بصدر عنهم ما يخالف أساليب ونظم العمل المقررة. 


يلاحظ على تلك الأسالیب ما یلی : 


1. آنها جمیعاً تصدر من فكر وقرار الادارة في مواجهة 
فکر وقرار العاملین » وقد لا يلتقي الفکران . بمعنی 


فصدته الادارة 

ومن ثم 
لايتحقق الأثر الطلوب منها في جذب 
الماملین للتماون مع الادارة في تحقیق 
آهدافها . 
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2 أن تلك الأساليب تخاطب العاملين جميعاً وفى نفس 


الوفت وبنفس المنطق ۰ رغم أنهم مختلفون ۰ ولکل 


















ومن ثم 
فإن تلك الأساليب تتفاوت في تأثيرها علي 
الأفراد. وينتج عنها آثار متباينة مما لا 
يضمن للإدارة الوصول إلي الهدف المنشود 
بالكقاءة الرجوة . 
3 أن إعمال تلك الأسالیب [فقط] معناه ضرورة أن 
تتعمامل الادارة مع [جمیع] العاملين حتي تتحقق 
الإنتاجية الطلوبة . ومن ثم يتوزع جهد الادارة 
ويتشتت في محاولة الوصول بتآثیرها التعادل 
والتوازن إلى [US]‏ الأفراد العاملین . 
ولذلك : 





فقد انجهت الادارة إلي البحث عن آسالیب آخری 
[إلى جانب] السابق ذکرها من أجل حشد سلوك 
العاملين في الأداء وراء أهداف الإنتاجية و الکفاءة. 


-1١8غ.-‎ 







ولذلك : 

نشأت فكرة اختيار عينة من العاملين ينوبون عن 

زملائهم في «مشاركة» الإدارة مشاكلها وهمومها . 
ومعاونتها في بحث تلك المشاكل وإيجاد حلول لها . 

بافتراضص 

أن مشاركة ممثلي العاملین في اتخاذ القرار 

ستضمن اقتناع جموعهم بتلك القرارات 

واقبالهم على تنفیذها بلا مقاومه حیث 

شارك زملاژهم في صنعها . 










ومن ثم 
يتحقق لللادارة الحصول على التعاون النشود 
من جميع العاملين .. من خلال التعامل مع 
قل منهم . 
m‏ نظم AS Laks‏ في الادارة « المدخل التقليدي»: 
تتمثل نظم المشاركة في الادارة التي تتبع المدخل 
التقليدي في شكل رئيسي يقوم على: 
لانتخاب of]‏ اختيار] العاملين لمن يمثلهم في 
حضور تشكيلات مشتركة مع الإدارة مثل : 










-١غ١-‎ 


© عضوية مجلس الادارة. 


® عضوية لجنة إدارية. 


من ناحية أخرى : 

فقد تتخذ المشاركة في الادارة أنماطًا أقل رسمية 
حين تتكون لقاءات أو اجتماعات يشترك فيها ممثلون 
عن الإدارة وآخرون عن العمال لبحث موضوع أو مشكلة 
ثم ينفض اللقاء بعد ذلك . 
ویلاحظ : 

أن التتجرية الصرية للم شارک 2 في الادارة 
استخدمت نمطين آساسیین : 
الأول : 

تشکیل لجان الانتاج في شرکات القطاع العام في 
بداية الستینات للمشاركة مع آفراد الادارة في بحث 
مشاکل الانتاج والعمل علي تحسين الانتاجية وزيادة 
كمية الانتاج . 
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الثاني : 
انتخاب ممثلين للعاملين في مجلس إدارة شركة 
القطاع العام [ولا يزال القانون rey‏ لسنة ۱۹۹۱ يأخذ 
بنفس الأسلوب] . 
وثمه شكل ثالث : 


أخذ به القانون رقم ۱۵۹ لسنة ۱۹۸۱ وهو تكوين لجنة 
إدارية للشركات التي يزيد عدد العاملين فيها عن۵۰۰ عامل. 
سلبيات المدخل التقليدي للمشاركة في الإدارة : 

تتمثل في المدخل التقليدي للمشاركة في الادارة 


عدة سلبيات أهمها : 
الماملین بمجلس ادارة الشركة [آو ٍحدی اللجان]. 
ممثليهم في مجلس الادارة «یشارکون» بالنيابة عنهم . 

9 انحصار دور ممثلي العاملین في مجالس الادارة [في 
آغلب الأحیان] في مناقشة قضایا الرواتب والکافآت 
وغیرها من الوضوعات التي تمثل [مطالب] للماملین 

پالدرجة الاولی. 
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© عدم قدرة ممثلي العاملين على المشاركة الحقيقية في 
صنع واتخاذ القرارات في قضايا الإنتاج والتمويل 
والتسويق وغيرها لما تتطلبه من خبرات ومهارات لا 
تتوفر فيهم [في أغلب الاحیان]. 

نمط للمشاركة في الإدارة من ألمانيا «الاتحادية»: 


1. تتفاهم الإدارة مع ممثلي العمال في أمور هامة تتعلق 
بشئون الأفراد خاصةعند تخفيض القوى العاملة . 
تنفيدها من خلال » مجلس العاملين». 


2 يتعاون «مجلس العاملين» في مواجهة الاثار الناتجة 
عن تلك القرارات ويعمل على تهدئة العاملين في 
نفس الوفت يحافظ على حقوقهم ويصر على تعويض 
ی 


عون مت امال هاا الم افكلة ای 
«استقرار المنشأة» فى الحالات التی نحتم تخفيض 
القوة العاملة «سواء olen‏ اقفتصددية آو 


تكنولوجية». 





-\£t- 












9 ثل مث 1 و ركة العا مله ac‏ 1 هذه الحالة ١‏ نوع ٠‏ من 


ا الاثار الضيثة [اجتماعياً] اهي عن فصل 


لزائدين عن حاجة المنشأة. 














x‏ #الشاركة في الادارة في ضوء شام الصناعي 
العالمي الجديد : 








© تبرز الآن ثلاثة اتجاهات هامه : 
1. عودة النقاش والحوار حول مشاركة العاملين هي 
الادارة وأنماط الادارة بالمشاركة PARTICIPATIVE‏ 
MANAGEMENT‏ فى مختلف دول العالم ر ها عن 
التحولات الاقتصادية والاجتماعية الحاصلة . 






2 اتجاه التركيز في مجالات العلاقات الصناعية 
الجديدة إلى التركيز على أهمية «المنشأة» في ذاتها. 
ومن ثم تجدد الحوار حول المشاركة في الإدارة كأحد 
العناصر الأساسية في صياغة العلاقات الصناعية 
الجديدة التي تنمي «المنشأة» وتحافظ عليها . 








Sh‏ انما حجديدة من انا کته تكاد کین کل سا 
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سبقها , وتمثل أهمية كبرى لكل الأطراف المعنية 
الحكومات . النقابات ۰ أصحاب الأعمال]. 





- 


حدد بالنسبة لكل عبارة مما يأتي درجة انطباقها 
عليك شخصياً . وذلك بوضع دائرة حول الرقم الذي 
يعبر عن حالتك ؛ مع ملاحظة أن صفر تعني عدم وجود 
الخاصية في حالتك تماماً ثم 5 تتدرج إلى رقم خمسة 
الذي يعني أن الخاصية موجودة تماماً : 
1 - استمتع بالعمل مع الناس : 
١‏ ۲ ۳ 


2 - أتعامل في المواقف الحرجة بموضوعية : 


۱ ۲ ¥ 0 
- آستطیم التعامل بايجابية مع الأشخاص المحيطين : 
۱ ۳ ۳ 3 ۵ 
4 - استمتع بمساعدة الآخرين على التعلم : 
١‏ ۲ ۳ 4 ۵ 
5 - آشعر بارتياح حين يحصل الآخرون علي تقدير لعمل 
قمت به أنا : 


١ 
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6 - أستطيع البقاء ole‏ حين يقاطعني شخص ما : 

0 3 ۳ ۲ ١ 

7 - أستطيع التعامل حتي مع الأشخاص ال مختلفين عني 

في طباعهم : 

۵ 3 ۳ ۲ ١ 

8 - أفضل أن أعمل بالطريقة التي تناسبني دون انتظار 
لمن يوضح لي كيف أعمل : 

0 3 ۳ ۳ ۱ 

و - عادة يستمع الناس لي ویعملون ما آطلبه منهم : 

۵ ۳ ۲ 









































بعد تحدید الدواثر حول الأرقام التي اخترتها 
ارسم خط یصل بين الدواثر » أين يسير هذا الخط .. 
هل هو آقرب إلى الصفر آم إلى رقم خسمة؟ 

اذا كانت الدواثر آقرب من الصفر .. هذا يعني 
ضرورة العمل على تنمية بعض الهارات لديك : 
عاول اء الجدون التالی: 
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- الاستمتاع بالتواجد مع الآخرين. 

ome ge‏ الال واا 
بموضوعية في المواقف الحرجة. 

+ التمامل بايجابية مع الافراد 
الاين اسا اا 

- الاستمتاع بتعليم الآخرين. 

- الارتياح لحصول الآخرين على 
التقدير. 

- السيطرة على النفس حين 
يقاطعك أحد. 


حدد مدى انطباق كل من العبارات التالية على 
حالتك بوصع دائرة حول الرقم الأكثر مناسية لك من 
1 - قبل وضع خطط العمل . أحاول الحصول على كل 
المعلومات اللازمة : 
١‏ ۲ 
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2 هي العادة تتميز الخطط التي أضعها بالواقعية 








0 3 ۳ ۲ ١ 
تؤدي الخطط التي أضعها إلى سهولة تنظيم العمل:‎ - 3 
0 3 ۳ ۲ ١ 
عندما آقوم بتشكيل عمل المساعدين . أحرص على‎ - 4 
: أن يفهم كل فرد عمله‎ 
0 ۳ ۲ ١ 
الفرق بين الأعمال الهامة‎ Leila -أوضح لمساعدي‎ 5 
والحتية:‎ 
0 3 ۳ ۲ ١ 
لا مانع من السماح للأفراد بمد أجل إنهاء العمل إذا‎ - 6 
: تعذر عليهم الإنجاز في الوقت المحدد‎ 
0 1 ۳ ۲ ١ 
هى الأعمال‎ Les يعلم المساعدون الذين يعملون معي‎ - 7 
: الهامة الواجبة عليهم‎ 
۲ ١ 






























دواد 


8- أعتمد على فكرة [إدارة المشروع] في تنظيم عمل 
المساعدين : 


0 9 ۳ ۲ ١ 










9 - أضع برنامجاً محدد الوقت لكل مجال من مجالات 
العمل الرئيسية : 
١‏ ۲ ۳ 

0 - يعلم المرؤوسون عندي نتائج عملهم أولاً بأول : 
١‏ ۲ ۳ 3 0 





1 










إذا کانت الدواثر اقرب من الصفر «. هذا يهني 
ضرورة العمل على تنمية بعض مهاراتك: 


- مهارة الرقابة علي العمل. 


- مهارة تمویم نتائج العمل. 


—\o\- 


نعم لا 

1 - عند ذهابك إلي عملك صباحا . هل تكون أهم ثلاث أعمال 
ترید [نجازها Goi‏ اتن واضتعة فى ذمتان Bie ٩‏ 

2 - هل تتمکن Bale‏ من انجاز برنامجك اليومي حسب ما كان 


] 11 [ ٩ مخططاً‎ 


3 - هل تحدد مسبقاً مواعید الاجتماعات التي تدعوا إليها 
مساعديك وتخطرهم بها 6 لا 


4 - هل تعقد اجتماعات طارئة أثناء الیوم٩ il‏ 
5 - هل تحدد موعداً ثابتأ كل يوم لتبلغ سكرتيرك ما تريده منه 

لليوم التالي؟ LIL Î‏ 
6 ~ هل يتولي سكرتيرك الرد علی الهاتف مباشرة LIL ٩‏ 
7- هل تتابع مرؤوسيك لتتأکد من تنفيذ واجباتهم في الوقت 

المحدد ٩‏ لالا 
8 - هل سمعت التعبیر ©112]-11-]115ل لا[ ]| 
9 - إذا كنت في اجتماع وتبین لك عدم جدوی الناقشات . هل 

تغادر مع إعلان رأيك للآخرین؟ [ ا[ | 
0 - في السؤال السابق . هل تستمر في الاجتماع مع الانشغال 

بعمل آخر أهم في رأيك؟ لأ 
1 - هل تصر علي وصول جدول أعمال ومذكرات أى اجتماع 

تدعى إليه قبل الذهاب للاجتماع فعلا؟ BE‏ 
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تعم لا 
2 - هل تقرأ صحف الصباح قبل ذهابك إلي عملك ؟ LIL‏ 
3 حول قف تن الروت أقاديوم العمل ا اهال 
خاصة بالأهل ٩‏ | 1 
4 - هل ينتابك الشعور بالسأم والحاجة الي عدم الذهاب إلى 


] 1] [ ٩ العمل‎ 


نمم لا 
احتياجك لها؟ LILI‏ 
ل فف اتسیو إلى ورف مه دان سينا درا 
oo ae‏ 
وم هل سیم سا ات لحضان أ يلق اع ما خان 
دقيقتين في أي وقت تطلب die‏ هذا اللف ٩‏ 
4 - إذا طلبك رئيسك علي الهاتف واحتجت إلي معلومات آشاء 
المحادثة. هل ت 7 تستطیم طلبها من سكرتيرك | مساعدك ] 
5 - عند حضورك اجتماع عمل ci]‏ اجتماع]| هل يكون معك ملف 
جاهز بالعلومات اللازمة لهذا الاجتماع ٩‏ [ ]1 ] 
وإذا احتجت معلومات أثتاء الاجتماع. هل یستطیع 
ai‏ لحك Ub‏ ال ال aig Salih pitas‏ 
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نعم لا 


6 - هل تحتفظ بمذكرة تكتب فيها أهم ما تم مناقشته وإقراره 
no ied‏ 


7 - هل تتراكم الملفات والصحف والتقارير علي مكتبك ولاتجد 
وقتاً لقراءاتها E ٩‏ 
8 خلال لیوو اا accel‏ هل دك ان تست مواعید 
فول ا PILI‏ 
9 - هل تتلقي مكالمات هاتفية من عملاء أو آخرين ممن تتعامل 
معهم يلومونك علي عدم الرد على مکالاتهم حالة عدم 
وت مکتب LIL ٩‏ 
دهجل كانم قارات اتنا بعملك فی المت اليوفية 3 [ ا[] 
1 - هل أنت مشترك في أي من قواعد البيانات ذات الصلة 


] 11 ؟‎ ules 


12 - هل تستخدم خدمات الانترنت ain ٩‏ 
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ذا برنامج العمل الأساسى للقيادة الادارية الفاعلة 
فى المنشات الحدینه : ۱ 











© يسعى القائد الفعال إلى تحقيق أهداف المنشأة من خلال 
التأثير على الأفراد ليكونوا هم أنفسهم قادة معتمدين 
على قدراتهم وخبراتهم ومهارتهم في التصرف. 
© لكى ينجح القائد الفعال عليه أن يسير وفقاً لبرنامج 
آساسي يوضح له معالم الطریق. ويحدد آهم المتغيرات 
الواجب عليه التعامل معها واتجاهات هذا التعامل. 2 
ويمكن تلخيص هذا البرنامج الأساسي فيما يلي : 


القبادة الفعالة 


لعا 
وه 


التعامل مع الوارد البشرية ۱ 


-۱۵6 ۵ - 


لتهيئته وتطويعه بما يناسب الأهداف المحددة . 


ار به من مصادر قوة [موارد |. 


رام ا ares‏ جم اتباد | تسس | اتخا یک | 


ا 
rin ig‏ مابه من إمعوقات]. 

3. أن السبيل الوحيد أمام القائد الفعال لتحقيق الأمرين 
السابقين هو أن يستفيد من الموارد البشرية المتاحة 
في أي من المناخين فيتم التعامل معهما من خلال 
تفعيل مارگ راو اسر 

4 أي أن الورد البشري هو مشكلة القائد الاداري.. وهو 
أيضاً سبیل حلها. 
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8 برنامج عمل القيادة الإدارية الفعالة : 


نعرض في هذا الجزء إطاراً عاماً لبرنامج عمل 
تتصوره تست للقيادة الادارية الفعاله > وهو یحتوی 


علي الاسترانجية الرئيسية لرفع الانتاجية في المنشأة 
الحديثة وتجديد طاقاتها وتعظيم إنتاجيتها وكفاءتها 
باعتبار ذلك المسئولية الكبري للقيادة الإدارية . 
وینضمن البرنامج المقترح العناصر التالية : 

© التخطیط الامستراتيجي. 
©»إعادةالتصميم التسويقي. 

e‏ إعادة التصميم الإنتتاجي. 

٠‏ إعادة تركليب الوارد شرية. 

© إعادة تشكيل اليكل التنظيمي. 

© تأككيد وتصميم الميزة التنافسية. 

6 تصميم الحزمة التكنولوجية الناسبة. 

© إعادة تصميم العلاقات مع عناصر المناخ المحيط. 

© تأكيد القدرات الذاتية للتطوير والابتکار. 
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وجدير بالذكر أن تلك العناصر الاستراتيجية 
العشرة إنما تمثل منظومة متكاملة ومتداخلة بحيث لا 
يستقيم الحال بالعناية ببعضها وإهمال البعض الآخر . 

إن التكامل الاستراتيجي في توجهات القيادة 
الإدارية الفعالة إنما يعتبر شرطاً ضروریاً للنجاح 
والفعالية , وتعویضاً عن حالات التشتت والتتافر بین 
السیاسات والقرارات التي تسود کثیراً من المنشآت في 
عالنا العربي . 

وسوف یتوقف نجاح القيادة الادارية الفعالة في 
تکوین تلك النظومة الاستراتيجية الجديدة على مدی 
إداركها لأهمية وجودها واقتناعها بحتمية الاعتماد على 
استراتيجية واضحة ومتکاملة من أجل التعامل مع 
عناصر ومتغيرات الواقع الجديد. 
8 إعادة التخطيط الاستراتيجي : 












في الفکر الاداري الجدید والذي يوفر القاعدة الصلبه 
لاقامة البناء الاداري للشرکات الجديدة . ویتضمن : 
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لتحلیل الاقتصادي العام [دولي ۰ قومي .اقليمي]. 
دحلیل السوق الحلي [الستهلکین. السلع. الوسائلء ..]. 
تحليل اتجساهات الصناعة. 
حدید المناف سين وممارساتها. 
تحديد الرکز التتافسي للشرکات في السوق. 
تحديد التفیرات والاتجاهات السوقية. 
توفع المت غيرات وم صادرها. 


تحديد الموقف الداخلي 


تحليل الطاقات والإمكانيات الإنتتاجية. 
تحلیل الهيكل التشمويلي والمركز المالي. 
تحليل الإمكانيات والأساليب والوسائل التسويقية . 
تحليل هيكل القوى البشرية وكفاءتها وإنتاجيتها . 
تحليل اقتصادیات النشاط الانتاجي والتسويقي : 
تحلیل سلسلة القیم VALUE CHAIN‏ وتحدید أي 
الأنشطة أكثر مساهمة في إنتاج القيمة المضافة . 

تحليل هيكل واستخدامات وجودة المعلومات. 
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وتتبلور نتائج التحليل في : 
حصر وتقییم الفرص والامکانیات التسويقية الناحه 

ا الامکانیات والطاقات الانتاجية ''' التاحة. 
حصر وتقييم المصاعب والعقبات والقيود الخارجية. 

2 |[|أي الملوجوودة في الناخ المحيط]. 
حصروتقييم المعوقات والقيود الداخلية. 
وفي ضوء هذه النتائج يمكن صياغة الإطار 

الاستراتيجي للمنشأة على النحو التالي : 

© تحديد الأهداف العامة [الاستراتيجية] طويلة المدي. 












© تحديد المجال الاستراتيجى لعمل المنشأة [أي ميدان 
النشاط الأساسى الذى يستغرق النسبة الغالبة من 
هه د 

© تحديد الأهداف التفصيلية لقطاعات المنشأة 
وتقسيماتها الرئيسية. 

@ تحديد المعايير الرئيسية للتقييم واتخاذ القرارات 
[مشلاً الربح في الأجل القصير. الریح في الأجل 












)1( يقصد بالإنتاجية هنا كل ما يسهم في الإنتاج من أموال ومعدات وبشر 
ومعلومات وعلاقات وتكنولوجيات .. الخ : 
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الایتکار .... الخ]. 
© تحديد السياسات العريضة التى ترشد العمل في 

قطاعات ومجالات النشاط المختلفة. 
# إعادة التصميم التسويقى : 

ويتناول هذا العنصر الرئيسي جانباً هاما في 

تكوين أي منشأة حديثة حيث يتعامل مع السوق وهو 
الملحك الأول والأخیر لنجاح الإدارة واستمرار المنشأة 
ونموها أو فشلها وانتهائها : 
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ees‏ اين اشح جد ل ا 
تحديد تلريحة الس ت هلكين الأنسب . 
تحديد رغبات واحتياجات شريحة السوق . 
تحديد عوامل الجذب والإقناع لشريحة السوق . 
تحديد المدى الزمني للخدمات التسويقية المناسبة . 
السلع والخدمات وم واصفاته ]| ومميزاتها. 
أ ارال يع وشسروطه. 
مات ما بعد البيع [وأيضاً ما قبل البيع]. 
oe Cy,‏ و Ce‏ الت جو 
برامج التترويج والاعلانات المناسبة. 
أشكال وأنماط وأحجام التتبعئة والتغليف. 
التمييز بالجودة وارتفاع مستوي الأداء للسلعة. 
التمييز بالسعر [سواء آعلي أو آقل النافسین]. 
لتمییز بشروط البیع [التقسیط, الشتریات. الضمان]. 
التمييزمن خلال قنوات التتوزيع : 
التمییز بجرعة المعلومات [تكنولوجيا العلومات] التي 
تحتويها السلعة . 





ات 


إن إعادة التصميم التسويقي تسهم في إيجاد 
توجهات واضحة ومحددة للمنشأة وقطاعاتها والعاملين 
فيها تتمثل في مكونات رئيسية هي : 
© سوق به فرصة [طلب]. 
@ مستهلك يمكن أن يكون طلبه فعالاً.[أى يترجم إلى 
شراء فعلي واستخدام للسلعة أو الخدمة]. 


@ حصة في السوق تجعل النشاط الإنتاجي للمنشأة 
مجدياً وله عائد اقتصادی إيجابي . 


daly‏ ذات مواصفات of]‏ خدمة] ولها مميزات 
وخصائص واضحة ومحددة. 
© أساليب للتسويق [آي الاقتراب من العمیل| تضمن 
التدفق المنتظم للسلعة [أو الخدمة] في قنوات مناسبة 
وتتجه إلى الستهلکین السنهدفین اع BAL‏ ممکده 
[آقل وقت وتكلفة » وأعلی عائد واستمرارية في 
العلاقة ]. 
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۳ يتخلل كل ار اريف 
مجالات لتطبيق تکنولوجیا المعلومات والاتصالات 
التجامییات الآلية والالکترونیات بصفة عامة (. ۱ 


8 (عادة التصميم الانتاجی : 

إن الاهداف الاستراتيجية للمنشأة والنظام 
التسويقي المترتب عليها يسهمان في إعادة تشكيل 
النظام الإنتاجي بها. 


ویتضمن الهیکل الإنتاجي ما يلي : 
أنث أنشطة : البحث والتطوير R&D‏ 
-يحوث لتطوير مواد جدیدة. 
بحوث لتطوير أساليب وطرق إنتاج جديدة. 
بحوث لتطوير وتحسين فاعلية السلع. 
]1[ لاحظ مثلا انتشار عمليات الصرف الآلى في البنوك الحديثة. واستخدام البطاقات 


المفنطة في الهواتف العامة . وكذلك الاستخدام الكثيف الآن فى الولايات المتحدة 
الأمريكية وآوروبا للتسویق عن طریق التلیفزیون. 





۱6 















بحوث للتصفير MINIATURIZATION‏ . 


. RECYCLING ere بحوث لإعادة‎ 


نش مط طة ال 3“ نض , “DESIGN‏ 1 





تحديد مواصفات السلعة. 
ج لين مکسسونات eS)‏ 
تحدي المظهر الخارجى للسلهة. 
- تحديد مستوى جودة السلعة. 
تحدید aa‏ | والتشغيل للسلعة. 
أنشطة الانتاج MANUFACTURING‏ ` 





تحدید و تخطیط مراحل الانتاج | جدولة الانتاج]. 


و 


إن إعادة تصميم الهيكل الإنتاجي سيكون من أكثر 
الأنشطة الإدارية اعتماداً على التكنولوجيات الحديثة. 
وسيكون واجباً على الادارة الجديدة أن تبذل العناية 
الكاملة في التعرف على التكنولوجيات المتاحة في 
مجالات الإنتاج التي تختص بهاء ثم تقییم تلك 
التكنولوجيات لتحديد أكثرها ملاءمة وتناسباً مع ظروف 


وجدير بالذكر أن نطاق منظومة الإنتاج يمتد ليشمل 
قسن تقول اناك اميم على Wel VE ree‏ 
seg Laat E‏ 
© أنشطة التخزين للمستلزمات والسلع تامة الصنع 
وتنسيق العلاقات بين شراء المستلزمات والإنتاج من 
جانب. والإنتاج وتصريف المنتجات التامة من جانب 





اك 


© أنشطة النقل والتداول المادي للمستلزمات وتوزيع 
المنتجات التامة داخل وخارج الحيز المكاني للمنشأة. 






الإنتاجية [المعدات والالات . محطات الكهرياء 


‘| 
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8 اعادة تركيب الموارد الیشریه : 


تخطیط القوی العاملة MANPOWER PLANNING‏ 


تحديد النوعیات والمهارات اللازم-4. 












تحدید الأعداد الناسبة من کل نوعية [مهارة]. 


تحدید الصادر الأنسب للحصول على النوعیات 
اللازمة بالأعداد الطلوية. 


التخلص من النوعیات [الهارات] غير الناسبة!". 
سا و مون A S|‏ الزاكدة: 
استجلاب النوعيات [المهارات] المستحدثة [". 
استجلاب الأعناد الناققصة. 









تمييم الأداء وفياس الكفاءة. 


]1[ قد يتم التعديل بإعادة التدريب وليس بالتخلص. 
[۲] قد يتم هذا أيضا بإعادة التدريب لعناصر من داخل المنشأة. 
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إعادة توزيع الأفراد على أنواع العمل الأكثر تناسباً 
مع هيكل مهاراتهم. 
تعديل نظم الأجور والمكافآت والمزايا. 
3 يل نظم الحوافز. 
تعديل شروط التعاقد وعلاقات العمل. 
- تعديل نظم وشروط الترفية والتنمية الوظيفية. 

إن السمة الأساسية لبرامج إعادة تشكيل التركيبة 
البشرية ستكون دائما هى تقليل عدد العاملين 
۵ وذلك نتيجة أساسية ومباشرة للتطوير 
التكنولوجى المستمر. 
وثمة سمة أخرى مصاحبة هی تعديل هيكل 
المهارات حيث يتم الاستغناء عن الأفراد ذوي المهارات 


اليدوية البسيطة ويحل محلهم أفراد فادرون على 
استیعاب التکنولوجیات الجدیدة والتعامل معها وخاصة 
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الحاسبات الآلية وما يرتبط بها من تكنولوجيات 
الاتصالات والالكترونيات EY‏ 
ولعل خطورة مشكلات إعادة هيكلة الموارد البشرية 
أن تؤدي إلى جدية البحث لابتكار صيغ جديدة لتحسين 
الانتاجية وإعادة التدريب على المستوى العام » وكذا 
تطوير نظم التعليم بما يسهم في تجاوز مشكلات 
ای لاه الزاكدة کے قر وه ك 
وتدبير الاحتياجات من المهن والتخصصات التي يعاني 
المجتمع ندرة فيها. 
# إعادة تصميم الهياكل التنظيمية: 
إن فعالية القيادة الإدارية سوف تفرض ضرورة 
مراجعة وإعادة تشكيل الهياكل التنظيمية وفقاً 
لفلسفة جديدة تتجاوز الاعتبارات التي اعتادتها 
الإدارة في السابق . والتي كانت تركز على الشكل 
دون المضمون . 


















]١[‏ عند مراجعة تجارب الشركات المختلفة في كثير من دول العالم نجد أن ظاهرة تقليص 
العمالة هى الإجراء المشترك فى كل حالات إعادة هيكلة الشركات لضغط الإنفاق 
وتصحيح المراكز المالية وتوظيف التكنولوجيا الجديدة. 


۱۷۰.۰ 














وستتضمن عملية إعادة التصميم مراجعة العناصر 
التالية: 
- آهداف التنظيم والفلسفة الأساسية التي يقوم 
ستصبح الفعالية والمرونة وتكافؤ الموقع التنظيمي 
الافتصادية للنشاط والعائد die‏ بالنسبة للمنشأً]. 
والتوظيف الأمثل للموارد بغرض تعظيم الانتاجیة]. 
وعلاقاتها بعضها بالبعض في ضوء هذا المعيار 
الجدید . ۱ 







- آسس توزیع السلطة وحق اتخاذ القرار [وسیصبح 
القرب من العمیل ودرجة الاسهام في تحقیق 
البیعات والعوائد الاقتصادية للمنشأة هما آهم 
piles‏ تحدید درجة السلطة في اتخاذ القرارات 
التي تتمتع بها وظيفة معينة في التنظيم ]. 
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- درجة الافادة من المعلومات الناتجة. ومدى سهولة 


- تأثير التكنولوجيا السائدة على التنظيم [سیکون 
للتطورات التكنولوجية خاصة في مجالات 
الحاسبات الآلية والاتصالات والإلكترونيات 
تأثيراتها الواضحة في تحول الهيكل التنظيمي 
التقليدي [الهرمى] إلى هيكل شبكى ۱۷۲۸۲۱۷01۵ 
متداخل من جانب ‏ ويتسم باللامركزية النسبية من 
جانب آخر]. كذلك ستجد الإدارة الجديدة نفسها 
في موقف يضطرها إلى تقسيم المنشأة إلى وحدات 
مستقلة INDEPENDENT UNITS‏ كل منها تمثل 
مركزاً مستقلاً للریح ويتعامل ویتصرف وكأنه 
منشأة قائمة بذاتها. 

- تأثير تطور المورد البشري مرتفع المهارة والقدرة 
التكنولوجية ومن ثم سيصبح تكبير وإثراء الوظيفة 
ENRICHMENT‏ من أهم عوامل تحفيز العاملين 
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للإجادة بفرض توظيف إمكانياتهم بشكل أفضل 

وتوفير الشعور بالرضا . وسوف يؤدى ذلك بالقطع 

إلى تغيير هيكلي يتمثل أساساً في اتجاهين: 

© تقليل نطاق الاشراف .00171801 SPAN OF‏ حيث 
سيقوم عدد آقل من العاملين بذات الحجم من 
النشاط [أو حجم أكبر]. 

© تقليل عدد المستويات التنظيمية حيث يقل عدد 
الشرفین. 

- وسوف تجد القيادة الادارية أيضا آنها تستطيع 


التخلص من آقسام وتقسیمات تنظيمية نمطية 
كانت تفرضها آوضاع سابقة ولا یوجد مبرر لها في 
الواقع الجديد [مثل (دارات الامن. خدمات 
الوظفین. الشتون a‏ التخطیط والتابعة . 


وغیرها]. وسیکون أمام الادارة الجديدة احتمالات : 
تاه افا توا اند 1 ات [أو د 5 ۲۱ 


لعدم جدواها ولمکان الاستغناء عنها تماما [مثل 
خدمات الواطنین ]| . 
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- أو إسناد أعمال بعض تلك الإدارات إلى جهات 

ا at)‏ يكل ملس 
العلاقات :العامة الشئون القانونية...]. 
كج کک وتان بعش اا tial‏ شیر 
Sal acca‏ ی و بای انم اه مايه و شمان 
من خلال تضمینها في نظم العلومات والتظم Aut‏ 
للتخطيط والتابعة. 





من جانب آخر , قان الواقع الجدید سیفرض نشأة 
تقسيمات جديدة أو رقع مستوى الأهمية النسبية 
لبعض التقسيمات القائمة من ذلك مثلا : 
- أعمال المعلومات والبحوث والتطوير. 
5 أعمال التمويل وإدارة الاستثمارات. 
والنظمات الأجنبية والدولية. 


للمنشات ومحاسبية الإدارة على شدای النجاح فی 
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تحقيق الأهداف [وفي مقدمتها الأرباح ومعدلات 
النمو العقولة]. ستكون القيادة الإدارية الفعالة أكثر 
رغبة في تطوير الهياكل التنظيمية لتصبح : 

- صفيرة الحجم. 

- قليلة الس تويات. 

- اکشر تشایکا واتصالاً. 


- آکثر مرونة وقابلية للتغییر. 
تأكيد وتصمیم اليزة التنافسیة: 


إن بقاء منشآت الأعمال واستمرارها وقدرتها على 
توليد مصادر للدخل تسمح بتوازن اقتصادياتها إنما 
تتوقف جميعاً على مدى نجاحها في تحقيق ميزة 
تنافسية COMPETITIVE ADVANTAGE‏ تمكنها من 
إحراز تفوق نسبي في السوق المحلي [ناهيك عن 
الأسواق الخارجية] ونقصد بالميزة التنافسية إيجاد 
قدرة خاصة تميز منتجات المنشأة وتجعلها في وضع 
أفضل بالنسبة للمنافسين مما يجعلها تحقق سيطرة 
نسبية على شريحة هامة من السوق تكفل لها حجماً 
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من البیمات [والنمو في معدلاتها] یسمح بتولید 
الدخل الكافي لتمکین الادارة من الاستمرار وتعویض 
عناصر الانتاج [العمل ورأس [JL‏ التعويض الناسب. 
وتکوین تراکم رأسمالي يرفع من قيمة الاصول 
وحقوق ASHI‏ ومن ثم يعلي من قيمة الاسهم 
الطروحة للتداول في سوق الأوراق الالية [في حالة 
تداولها ]. 

BIS | نظرنا إلى الصادر التي یمکن من خلاله‎ (fy 
هذه الميزة [الزایا] التنافسية نجدها تنحصر في‎ 
القدرة على إنتاج سلعة أو خدمة متميزة في الأداء‎ 


بها إلى الشريحة التاسبة من الستهلکین [السوق] في 
الوقت الناسب وپالتكلفة الناسبدة. وإذا آمعنا النظر 


في هذه الحقيقة نستطیع التوصل إلى حقيقة آکبر 
وأهم وهي أن المصدر الحقيقي لتلك المزايا التنافسية 
هو التكنولوجيا المتجددة والتي يتم استكشافها 
وتنميتها وتطويعها من خلال البحوث والتطوير 
RESEARCH AND DEVELOPMENT‏ والتي تعتمد في 
الأساس على قواعد وتكنولوجيا المعلومات. 
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ويصور الشكل التالي هذه العلاقة: 


عروض تسويقية 
منحدده ومتفوقة على المنافسين 


منتجات جديدة ومتطورة 
. واست‌خدامات متجددة للمنتجات القائمه 


ابتکارات وتحسینات تکنولوجية 


نظام فنى ومستمر للبحوث والتطویر 


قواعد البيانات 
التسويقية والإنتاجية والتكنولوجية 





وقد تتمثل الميزة التنافسية في أي مظهر متفوق من 
مظاهر العرض التسويقي للمنشأة OFFER‏ أي ما 
تتقدم به للسوق. وسواء كان ذلك في الجوانب المادية 
ادو اسلف ةا سو ق 
ا Sgt ol [a‏ نویه | لسن paca ll‏ 


¥ 


الانعكاس النفسي.ء القيمة الاجتماعية. وسيلة البیم. 
خدمات ما قبل البیع] سكل عمل م قایسات آو 
تصمیمات خاصة, والصاحبة للبیم مثل العلومات , | 
التجربة قبل الشراء الفعلى؛ ... واللاحقة للبيع مثل 
الاصلاح . الصيانة . الاستبدال بالنمااج الأحدث... 


Sede Weel A Sl Bayi SN SSeS ان اقضاف‎ E 
ميزات تنافسية يعني ضرورة تخليها عن الكثير من‎ 
Tene ور مسال‎ Oe ee en Wee سيا‎ re 
وعلاقاتها بالمستهلكين والعملاء والتي كانت تعكس‎ 
إحسائن ا‎ peas ال‎ 
النابع من الموقف الاحتكاري أو شبه الاحتكاري الذي‎ 
ف وكون قينا يدل الظروف لا واا لن متي‎ 

فى ضوء الانفتاح العالي وحرية التجارة. 
إن آسالیب التحمیل. وتغفيير شروط البیع بدون 
(خطار العمیل. ورفض رد الشتریات ‏ وعدم العناية 
بآمور التوصیل والنقل» وتدني الاهتمام بالتغلیف 
والتعبئّة arog.‏ الاهتمام بأنشطة تنمية وترویج 
المبيعات . واعتبار السوق متغير تابع لسياسات الإدارة 
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ورغباتهاء وكل تلك المفاهيم والممارسات التقليدية 
يجب التخلص منها أولاً قبل أن تشرع القيادة الإدارية 
في البحث عن ميزات تنافسية تسيطر بها على 
الأسواق . 

والسؤال الذي يطرح نفسه مباشرة, هو هل تتوفر 
للمنشآت في Lille‏ العربى الفرص والإمكانيات 
لدخول حلبة السباق الرهيب للبحوث والتطوير 
التكنولوجي من أجل تحقيق مزايا تنافسية حتى ولو 
على المستوى المحلي؟ إن الإجابة واضحة. وثمة مثال 


يؤكد صعوبة [إن لم نقل استحالة] العمل المنفرد في 
هذا المجال إذا علمنا أن شركة الاتصالات في 
سنغافوره [هي شركة حكومية قد أنفقت خلال 
السنوات الخمس الماضية ما يزيد عن بليون دولار في 
تحسين وتطوير أصولها الرأسمالية . وتخطط لإنفاق 
٥‏ بلیون دولار أخرى في السنوات الخمس القادمة(۲)]. 


(1) Sisodia, R.S., Singapore Invests in the nation-corporation, 
in Harvard Business Review, May - June, 1992 volume 70, 
No. 2. PP. 40-50. 





-۱۷۹- 






















لا شك أن منشآت الأعمال في العالم العربي لا قبل 
لها بمثل هذا الإنفاق الضخم [ولا شك أيضا أن إنفاق 
مبالغ يسيرة مهما كانت كبيرة بمقاييسنا المحلية لن 
تسهم في تحقيق شيئًا ذا بال]. ومن هنا نرى أنها 
محكومة في هذا المجال باتجاهين أساسيين: 
أولاً : يمكن البحث عن صيغ للتحالف بين المنتجين 
المحليين وبعض الشركات العالمية لإيجاد علاقات 
من شأنها أن تحصل المنشآت المحلية على 
مساعدات في البحوث والتطوير والارتقاء 
التكنولوجي بما يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية 
تتفوق بها على المنافسين المحليين والخارجيين [في 
الحدود التي لا تتعارض مع مصالح الشريك 
الاجنبي الكبير]. 
آل ات عن ile‏ ا ةا 
وأفكار ومبتكرات محلية تماما لتكوين مزايا 
تنافسية بتكلفة استثمارية محتملة يمكن من 
خلالها إيجاد مساحة معقولة في الأسواق 


00 


الخارجية في الجالات التي لا تهتم بها الدول 

pr ee 

بأحد هذين الاتجاهين Leas of‏ يمكن للمنشآت 
ف عالنة mee‏ خا لوا مکانا rene‏ اتا 
الور digas:‏ ةانم اي ادف 
تلك الشركات والقائمين على الأمر فيها مطائبون 
ق ا لام والحسيون على سرام 
الجامعات ومراكز البحث العلمي وأكاديمية البحث 
العلمي والتكنولوجيا في هذا المضمار من خلال تعاقدات 
مما يسمح بعبور الفجوة الفاصلة الآن بين القطاع 
العلمي وقطاعات الإنتاج » وتمكين بعض الشركات 
محدودة الوارد الالية من تحمل آعباء تکوین طاقات 
تا نات 


7 4 ورعايت‎ J ۱ 













8 نصميم الحزمة التكنولوجية المناسبة: 
إن محور بحثنا هذا ونقطة الأساس والارتكاز فيه 
هي ضرورة أن تتخذ القيادة الادارية موقفاً ايجابياً 
وتتبنى مفاهيم وأساليب جديدة [نخشى استخدام 
تعبير ثورية] لتواجه بها الظروف التنافسية الجديدة 
والتفيرة أبداً. وقلنا أن الالتجاء إلى التطوير 
التكنولوجي هو السبيل الأهم لإمكان تحقيق ميزات 
تتافسية تتمكن بها الإدارة الجيدة من فرض 

سيطرتها على الأسواق المحلية وإيجاد ثغرة تنفذ منها 


وللإجابة على السؤال السابق, نذكر أن هناك [علی 
الاقل] خمس مراحل أساسية في العملية التكنولوجية. 
وهى : 

TECHNOLOGY GENERATION ابتکار التکنولوجیا‎ © 
TECHNOLOGY ABSORBTION استيعاب التكنولوجيا‎ © 
TECHNOLOGY TRANSFER نقل التكنولوجيا‎ © 
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TECHNOLOGY APPLICATION تطبيق التكنولوجيا‎ © 


TECHNOLOGY ADAPTATION تطبيع التکنولوجیا‎ © 


إذا كنا نقبل التعريف العام للتكنولوجيا بأنه استخدام 
وتطبيق نتائج البحث العلمي في حل المشكلات . فانه 
يبدو بالضرورة أن أصعب المراحل الخمس وأعلاها 
تكلفة هي المرحلة الأولى [ابتكار التكنولوجيا] حيث 
تتطلب استثمارات هائلة لتمويل عمليات البحث 


العلمى الأساسى Les BASIC RESEARCH‏ تحتاجه من 


بنية أساسية INFRASTRUCTURE‏ تتمثل فى شبكة 


وإمكانياتها المادية من جانب » وجيش متكامل من 
الباحثين والتكنولوجيين وما يقوم على خدمتهم من 
ويذلك نخلص إلى أول استنتاج Lis‏ في مجال دور 
القيادة الادارية الفعالة بالنسبة للعملية التكنولوجية 
وهو :. 
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وقد يوافق الكثيرون على مضض ويقولون إذن المجال 
الطبيعي الذى تستطيع القيادة الإدارية العربية 
الإسهام فيه هو عملية نقل التكنولوجيا. والأمر ليس 
سهلاً فى هذا المجال أيضاً إذ لابد للنجاح في نقل 
التكنولوجيا من توفر أمرين أساسيين هما : 
- الظروف المادية والمعنوية والبشرية المساعدة على 
استيعاب التكنولوجيا المنقولة [أو المرشحة للنقل]. 
- الظروف الادية والمعنوية والبشرية المساعدة على 
تطبيق التكنولوجيا التي تم نقلها واستيعابها. 
إذن الاستنتاج الثاني الذي نصل 





ليه هو : 






ولعلنا ذس“ كن غا gi giSall tai‏ سنارت المعروفة 
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- والتي تم نقلها إلى المنشآت العربية [وحتى في قطاع 
الخدمات والقطاع العائلي] منذ فترات مختلفة ومنها: 


- تكنولوجيا الكهرباء [بكل معانيها وإمكانياتها]. 
ri‏ هی yee gee comes i Meer‏ 
- تكنولوجيا الاتصالات المتفوقة [التليفون » الفاکس › 
التلکس]. 
- تکنولوجیا الاتصالات السمعية والبصرية [التلیفزیون. 
الرادیو ..]. 
- تکنولوجیا النقل [السيارة . الطائرة 6 السفن..]. 
- التکنولوجیا الحديثة [الاشعاع. اللیزر , الوجات 
الصوتية..]. 
وسوالنا الذي نتوجه به هو هل نم استیعاب 
وتطبیق تلك التکنولوجیات إلى منتهاها؟ هل نجحت 
القيادة الادارية في استثمار [ولا نقول استفلال| کل 
الفرص [الامکانیات] التي تتیحها هذه التکنولوجیات 
الوجودة لدیها فعلاً؟ هل نستفید في وحداتنا الانتاجية 
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[وفي المجتمع بصفة عامة] من كل الامکانیات 
والاستخدامات المحتملة لتلك التكنولوجيات وذلك قبل 
التطرق إلى البحث عن تكنولوجيات جدیدة؟ أظن أننا 
نتفق جميعا على الاستنتاج الثالث التالي: 









إن ما نشاهده من سوء الاستخدام [أو بدائية 
الاستخدام ومحدوديته] لكثير من التكنولوجيات المتاحة 
يقطع بأننا لم ننجح في توفير فرص الاستيعاب الكامل 
ومن ثم فرص التطبيق الكامل والفعال للتكنولوجيات 
المتاحة لها. 

ولعل في تكنولوجيات الحاسبات الآلية مثال واضح 
اذ تنحصر استخداماتها بدرجة كبيرة في تطبيقات 
بدائية ولم يتحقق الاستخدام الفعال لها في معظم 
مجالات الحياة [الحاسب الالي حتى الآن لا يلعب دوراً 
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ملموسا في التعلیم. الصحة البحث العلمي » نظم 
المعلومات. نظم الإدارة الدنية. إدارة الوحدات الانتاجية. 
الزراعة...]. 

وثمة مثال آخر وهو الأقمار الصناعية وشبكة 
المايكروويف إذ يكاد استخدامها ینحصر فى نقل 
الرسائل الإعلامية الخارجية في مناسبات معينة. 
وكذلك الليزر حيث لم يطرق مجال التطبيق الصناعي 
بعد . ولم يستفد بهذه التكنولوجيا في التشييد والبناء 
واستصلاح الأراضي الصحراوية مثلاً. 

وحتى إذا نظرنا إلى التكنولوجيات القديمة مثل 
التليفون نجد استخدامه منحصراً بالدرجة الأولى في 
نقل المكالمات . بينما العالم يوظفه الآن توظيفات متعددة 
ومتنامية ليس أقلها أهمية مثلاً استخدامه كوسيلة لنقل 
المعلومات . 
إن لواف تایه | تفه سوه تسش نا 







اهتمامات القيادة الادارية . تلك الحقيقة هی ما نقدمه 
کالاستتاج الرابع التالی فى هذا العرض: 


-۱۸۷- 


إذن حين نتحدٿ عن القيادة ای في 
بدلك ضرورة ۳ منهج موضوعي یقوم ۳۹ العناصر 
الرئيسية التالیة: 


1 حصر التکنولوجیات «المتاحة» فعلا . 


التکنولوجیات . 
3 نحدید مجالات الاستخدام الممكنة لتلك التکنولوجیات 
«التطبيقات المحتملة». 


4 تقييم التكلفة والعائد من كل تطبيق محتمل إشاملا 
امتطلیات الا ضافیه آو 9 الساندة a‏ 
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sale} 5‏ تشكيل التطبيقات دات الجدوی في شكل 
منظومة تکنولوجیة واضحة. ۱ 

6 العمل على تدبير الاحتیاجات اللازمة لتحقیق 
التطبيقات المتكاملة للمنظومة التكنولوجية المختارة. 


ويمثل الشكل التالي ذلك النمودج المقترح: 
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-\4. 





الأهمية النسبية للتطبيق 
المحتمل (الممكن) 


Kk‏ 5 التكنولوجيا الجديدة 
الساد 


نده ۱ 
التقييم الاقتصادي. الاجنماعی. 


الاتتاجي. التسويقي للفجوة 
نموذج تحلیل وتصمیم الحزمة التکنولوجية 


)4( يشير تعبیر «التطبیقات إلى نوع التطبیق ومدی العمق فيه كذدك 
1 مور گیگ 8 5 Se‏ 
) *) بستخدم تعبير «الفجوة التكنولوجية» للد لاله على الطاقة غير المستفاد بها من التكنولوجيات المتاحة 


إن ناتج التحليل السابق هو التوصل إلى حزمة 
تكنولوجية جديدة [نعنى بالحزمة هنا التكنولوجيات 
واستخداماتها]. 
وسيكون من أهم مواصفات تلك الحزمة 
التكنولوجية [في المنشآت المختلفة]: 
النوازن: 
بحیث تتکافیء التکنولوجیات المختلفة والتطبیقات 
الختارة داخل الحزمة من حیث درجه الرقي 
SOPHISTICATION‏ و الشم ول لكل الجالات الممكنة 
SPREAD‏ « والعمق DEPTH‏ . 
التكامل والتداخل: 
بحيث يتكون من تلك الحزمة التكنولوجية شبكة 
متناسقة [غير متعارضة] ومن ثم تقل [تنعدم] مناطق 
التصادم بين التكنولوجيات بعضها البعض وتعظم 
درجة الاعتمادية والتبادلية فيما بينها. 


أى أن العائد من التطبيقات التكنولوجية في الحزمة 
یکون آعلی ما تمكن بالئسبة للموارد الستخدمة Agi‏ 
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وإذا قبلنا النموذج السابق وما يسفر عنه من نتائج 
فإننا نعتقد أن سلم الأولويات في بناء المنظومة 
التكنولوجية سيكون على النحو التالي: 
الأولوية الأولى: 
امات[ اكان ايان ا ةت 
المتاحة. 
الأولوية الثانية: 
تنفيذ كل التطبيقات المحتملة. 
الأولوية الثالثة: 


نقل التكنولوحيات المستحدثة والتي تصلح كأساس 
للمساندة واستكمال الحزمة التكنولوجية المختارة. 
الأولوية الرابعة: 


تطبيع بعض التكنولوجيات الجديدة لكي تتلاءم مع 
متطلیات الحزمة التكنولوجية المستخدمة. 


الأولوية الخامسة: 


محاولة ابتكار تكنولوجيا جديدة. 





التكنولوجيات المستجدة (المضافة) 
التکتو لوجیات التاحة فعلا 


#ا اعادة تصمیم العلاقات مع النمادج المحيط: 
سوق مفنوح وعلیها احادة استخدام آليات السوق 


وأخذ النافسین في الاعتبار. والاهم من ذلك فان 
المستهلك |العمیل] سوف يسترد قوته الطبيعية في 
مواجهة تلك الشرکات نتيجة لانفتاح الفرص البديلة 
أمامه وعدم إضطراره للتعامل مع المنشآت المحلية 
فقط وبالتالی سيزيد هذا الوضع من الضغوط 
الواجب التعامل معها 
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ونتصور آن آولویات العمل في هذا الجال سوف 
تترکز [في الرحلة الأولى على الاقل] فیما يلي : 
تحدید وتشکیل العلاقات مع عناصر السوق الحلية 
تحدید وتشکیل العلاقات مع عناصر السوق العالي 


[المحليين] و [الخارجیین] 


تحدید وتشکیل العلاقات مع آموردین 
[البنوك. موردی الخامات. الوکلاء الموزعين] 


تحدید وتشكيل العلافات مع أجهزة الدولة 


وفي جميع تلك الحالات الشار الیها سیکون اعتماد 
القيادة الإدارية في تشكيل علاقاتها معتمدا على 
تدفق منتظم وفعال من المعلومات التى توضح أبعاد 
العلاقات وبدائلها والعوائد الإيجابية والسلبية 
المحتملة لكل نمط من تلك العلاقات. كذلك ستحتاج 
القيادة الادارية إلى توضيح [والمراجعة الستمرة] 
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الأهداف والاستراتيجية العامة للمنشآت والتى 
سيمكن في ضوئها اختيار أنسب البدائل من بين تلك 


mE 


ومن المتتصور أن القيادة الإدارية ستكون داكا في 
موقف المغاضلة یبن أنماط رئيسية لتلك العلافات 


أنماط إيجابية 

© التعاون OLS]‏ تتعاون مجموعة من المنشآت في تحمل 
تكاليف حملة إعلانية لتنمية وترويج سلعة معينة 
يشتركون في إنتاجها دون النظر إلى الماركات]. 

© التحالف [مثل التحالف لإنتاج سلعة مشتركة؛ أو 
تطوير منتج]. 
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آنماط سلییه: 


© التنافس [محاولة التفوق والفوز دون تدمير النافس]. 

© الصراع [محاولة التفوق والفوز بالقضاء على الفریم]. 

© التجاهل [محاولة لخراج الطرف الآخر من دائرة 
التعامل]. 

© الحیاد [متابعة ومراقبة الطرف الآخر دون الدخول 
في مواجهة أو تعامل مباشر معه]. 


إن الديناميكية وسرعة التحول من نمط إلى نمط 
بحسب تفیر الظروف وبما يخدم مصالح وأهداف 
الادارة سیکونان من آهم آسالیب وممیزات القيادة 
الادارية في التعامل مع عناصر الناخ الحیط. وسیکون 
الهدف الاستراتيجي دائماً الوصول إلى إحدى النتائج 
الأساسية التالیة: 
1. استیعاب الناخ واحتوائه ومن ثم استثماره بما يحقق 
آهداف الادارة [وهذا هو الحل الامثل من وجهة نظر 
الادارة العنیة]. 
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eat al 2‏ مع الناخ والتکیف مع الظروف وتعدیل 
سیاسات الادارة تبعا لذلك[وهذا هوالحل الأسوأ من 
وجهة نظر الادارة العنیة]. 

3 تحیید عناصر الناخ المحيط واستخدام ما يشبه 
الهدف في حشد قوی الادارة واعادة تخطیط 
برامجها في محاولة لمعاودة الکرة من أجل الاستیعاب 


وفي جميع الأحوال» فإن واجب القيادة الادارية 
متابعة الناخ المحيط ورصد التغیرات وتحلیل اتجاهاتها 
والتنبؤ بالآثار الحتملة لتلك التغیرات ومن ثم اختیار 

أفضل الاستراتیجیات في التعامل معها . 

۵ تأكيد القدرات الذاتية للتطویر والایتکار: 
والعنصر الأخير في برنامج العمل القترح للقيادة 
الادارية أن تعمل على تنمية القدرات الذاتية للتطویر 
والابتکار وسیکون الاعتماد في هذا الجال علی : 


الأخفان العلية تسایر Soe gM‏ 
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التعویض العادل والجزي والتکافی مع الانجاز | 
ومستوی الهارة. 


2 خلق | المؤدية إلى الإقدام و والمبادرة وبين 





العاملین وتتمية روح رجال الاعمال فیهم. 


11 للمشاركة في الادارة. 

خلق فرص العمل الجماعي وتنمية روح الفريق. 
تكوين كيانات صغيرة مستقلة داخل الشركة 
واسناد مسئولیاتها بالکامل لفریق محدد یحاسب 
تشجیع فرص ومبادرات الابتکار والتطویر. 





بهده السبل تستطيع القيادة الادارية خلال الزمن من زيادة 
قدراتها ASI‏ ومن ثم تخفیض اعتمادها على مصادر 
تارجية [محلية أو آجنبیة] . وذلك يدعم إمكانياتها في 
المواجهة السريعة والمرنة لتغيرات المناخ المحيط. 
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